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Prologue 


Ma decision etait prise. En accord avec ma femme, moi Miguel, j’allais 
repondre a l’offre d’emploi parue sur Second Life : 


Professionnel de la grande distribution, 

VALORISEZ VOS COMPETENCES ET VOTRE EXPERIENCE ! 

- Premier groupe europeen de son secteur 

- 1 milliard d’euros de CA 

- 12 000 collaborateurs 

- 270 magasins 

Nos valeurs : nos clients d’abord, notre enseigne ensuite, nos 
equipes apres, vous par voie de consequence. 

Nous recherchons des directeurs de magasin 

Professionnel de la grande distribution (GSA, GSS, GSB), vous 
avez entre 30 et 35 ans, avec imperativement, un minimum de trois 
ans d’experience dans un poste similaire. 

En rejoignant notre groupe, en obtenant des resultats dans une 
logique de progres, vous vous verrez offrir des perspectives 
devolution. 

Afin de vous aider a reussir dans notre groupe, un reseau struc- 
ture avec des directions de region et de secteurs seront votre 
appui. 

Apres un seminaire d’integration de trois semaines, vous serez, a 
la tete d’un magasin, votre propre patron. 

Veuillez nous adresser votre CV, accompagne d’une lettre 
manuscrite de candidature, en precisant votre remuneration 
actuelle... 


Suivaient apres les informations classiques sur l’adresse du cabinet, son site 
Internet, son blog, etc. 

Le groupe semblait efficace, le processus de recrutement ne dura que cinq 
semaines. 



Introduction 


L E SAVEZ-VOUS ? Dans un hypermarche moyen, un client parcourt 
plus de 2 kilometres en moins de soixante minutes pendant 
lesquelles il est soumis a 300 sollicitations par minute. II fait ses 
courses en moyenne plus de trois fois par semaine, et comme 25 % des 
Frangais, c’est le samedi que cela se passe. Comme 90 % des Frangais, il 
possede au moins une carte de fidelite. Une fois sur deux, c’est une 
cliente qui pilote seule son chariot, une fois sur trois, elle est accompa- 
gnee. Une fois sur dix, ses enfants viennent avec elle. 

Clientes, clients, la distribution est le passage oblige de la consomma- 
tion des menages : aujourd’hui, l’individu existe en partie au travers de 
ce qu’il consomme. A l’ere du King Marketing, la grande distribution et 
tous les acteurs qui l’alimentent, sont tout a la fois les faiseurs et les 
fournisseurs de nos besoins. 

Les annees 2000 ont vu aux Etats-Unis, Wall-Mart 1 , le leader mondial 
de la distribution, depasser l’entreprise General Electric, en termes de 
chiffre d’affaires. Au-dela de simples classements dans les hit parades, cet 
evenement n’a de sens que dans la lecture des changements qui s’operent 
dans nos societes occiden tales. Apres tout, que la premiere entreprise 
americaine soit une entreprise de commerce de detail, cela ne va pas 
changer le cours de nos vies. En revanche, ce qui est notable, c’est que si 
le XX e siecle a ete celui de la production de masse, ce nouveau hit parade 
consacre le XXE siecle comme etant celui de la distribution de masse. 

1. CA superieur a 350 milliards de $. 

2 millions d’ employes. 

Un slogan « Evereday, low prices ». 


3 


MANAGEMENT ET GESTION D’UN POINT DE VENTE 


Wall-Mart aux Etats-Unis, Carrefour en France, mais egalement le 
groupe Auchan ou le groupe Pineau, Printemps, La Redoute (PPR) 
sont autant d’acteurs incontournables sur le marche frangais qui ont 
vocation a compter dans un monde globalise. 

Cette « nouvelle donne » impacte fortement le secteur : adaptations 
permanentes, developpement du marketing produit et d’enseignes, 
mise en reseau de bases de donnees communes entre les distributeurs 
et les fabricants, pilotage par la marge et le cash, etc. Tous ces change- 
ments prennent en compte l’avenement du nouveau type de consom- 
mateur : le client consumeriste. 

Nouveaux clients, nouveaux comportements d’achat, nouvelles 
attentes : developpement de nouveaux canaux de distribution, achat et 
vente en ligne. En 2007, 1 9 millions de Frangais ont achete des produits 
et des services, assis bien au chaud chez eux, sans se deplacer. 

Developpement des enseignes a prix casses (du Hard Discount dont le 
nombre de clients dans la distribution est passee del3al8%en5 ans, 
essentiellement dans le secteur alimentaire), achats fragmentes dans 
plusieurs enseignes, attitude de non-consommation (journee mondiale 
sans achat, tous les ans en fin d’annee) ; dans ce nouveau contexte d’ acce- 
leration du consommateur proteiforme, que peuvent faire les distributeurs 
pour fideliser leurs clients, les faire consommer plus et surtout mieux ? 

De forts changements sociologiques ont emerge ces dernieres 
annees : ainsi, les collaborateurs de l’entreprise attendent de leurs mana- 
gers qu’ils prennent en compte leurs nouvelles aspirations. Ils semblent 
fatigues de changements continued et s’interrogent quant a leurs sens. 

L’objet de cet ouvrage est de comprendre ces modifications structu- 
relles et leurs impacts sur la gestion et le management d’un point de 
vente. Notre souci est de developper les aspects operationnels qui 
doivent permettre aux managers et futurs managers de la distribution 
de decouvrir des bonnes pratiques profitables mises en oeuvre dans le 
point de vente afin de satisfaire chaque client. 

Ces bonnes pratiques sont orientees autour de trois thematiques 
operationnelles qui sont le fondement de la distribution : GERER, 
MANAGER et VENDRE plus et mieux. 

Le manager du point de vente, qu’il soit en reseau de distribution ou 
meme en independant, trouvera dans cet ouvrage des cles de lecture et 
egalement des bonnes pratiques qui illustrent l’emergence d’une 
nouvelle posture managerial dans la distribution. 
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Partie 1 


Integrer les evolutions de 
la gestion et du management 


INTEGRER LES EVOLUTIONS DE LA GESTION ET DU MANAGEMENT 


QCM Partie 1 


1) Gerer consiste a mesurer les realisations. 

Vrai □ Faux □ 

2) Piloter, manager un point de vente, consiste a : 

I I Prevoir 

□ Mesurer 

□ Agir 

□ Re(agir) 

3) Un plan d’ action est un outil de negociation. 

Vrai □ Faux □ 

4) Dans leur grande majorite, les jeunes generations aiment a relever 
des defis. 

Vrai □ Faux □ 

5) Les cultures d’entreprises placent l’homme en priorite dans leur 
systeme de valeur. 

Vrai □ Faux □ 

6) Dans un point de vente, l’enjeu commercial consiste a vendre les 
produits de l’enseigne. 

Vrai □ Faux □ 

7) Notre economic est une economic : 

De l’offre Q De la demande Q 

8) Cochez les nouveaux roles du manager : 

I I Definir des missions 

□ Confier des missions 
I I Gerer et controler 

□ Stimuler et coordonner 
I I Avoir des idees 

9) La strategic de leader consiste a etre le meilleur en terme d’inti- 
mite client, excellence operationnelle et innovation. 

Vrai □ Faux □ 

10) La grande distribution a tendance a passer d’une entreprise a 
valence logistique a une entreprise a dominante marketing. 

Vrai □ Faux □ 

11) Dans les reseaux associes, ces derniers sont juridiquement depen- 
dants les uns des autres. 

Vrai □ Faux □ 
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Chapitre 1 


Comprendre les principes 
de gestion 


Fabuleux ! Le panorama dresse par le comite de direction lors du seminaire 
d’integration des nouveaux embauches etait clair. Je voyais comment se 
positionnaient tous les acteurs en presence : reseaux contractuels, reseaux 
associes et reseaux integres, sans compter la multitude d’independants, qui 
me semblait menacee face a de telles forces en presence dans ce milieu de la 
distribution. (Voir Fiche technique n° 1, p. 37.) 

L’organisation du reseau integre avait fortement evolue depuis quelques 
annees. Bien sur, il etait dote d’une centrale d’achat orientee vers la reduc- 
tion des couts. Plus de 75 % des couts des points de vente de notre reseau 
etaient consumes par les produits vendus aux clients. Notre reseau benefi- 
ciait egalement d’un siege aux fonctions support elargies qui centralisaient 
les activites communes au reseau en matiere de Ressources Humaines, 
Exploitation, Marketing et Communication, Logistique, International, 
Achats, Systemes d’information, Controle de gestion. . . 

Le comite de direction nous avait egalement mentionne 1’ existence de 
structures regionales chargees de relayer les impulsions du siege vers nos 
magasins. 

Les nouveaux managers, dont je faisais partie allaient pouvoir se concen- 
trer sur l’essentiel : les clients. 
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Nous devions done rencontrer individuellement notre directeur regional 
pour evoquer les dimensions plus operationnelles de nos missions. 

Le mien s’appelait Dominique et etait une femme. 

Elle m’accueillit chaleureusement, ravie de rencontrer le remplacjant du 
dernier manager, lequel, m’avoua-t-elle un peu crispee, n’etait que le suc- 
cesseur des quatre precedents depuis une periode de... deux ans. 

Cette information m’amena naturellement a lui en demander les raisons 
principales. La reponse fut sans detour : 

« Leur souci a toujours ete le remplissage des lineaires et la mise a disposi- 
tion des produits. L’orientation client, en termes de service n’a porte que 
sur cet axe, ce qui est important mais pas suffisant. Ils ont neglige les 
aspects de gestion et de management indissociables de cette orientation. 
En effet, aujourd’hui, dans un monde qui se complexifie et qui est caracte- 
rise par une economic de service en fort developpement, la gestion econo- 
mique, la maitrise de ses principes ainsi que l’excellence operationnelle du 
management font partie des fondamentaux d’un patron de magasin. Tant 
pour l’un que pour 1’ autre de ces aspects, le progres est le levier de la 
performance. » 

Le doute m’envahit et je me surpris a ecouter assidument ses propos ! 


Les principes de gestion 

Dominique me donna d’autres informations pertinentes : 

« Comme vous le savez, Miguel, en matiere de gestion, les principes sont 
universels. Qu’on utilise le mot gerer, manager, piloter, les logiques sont les 
memes. Qu’il s’agisse d’une equipe, d’un point de vente, d’une reunion, 
d’un projet quel qu’il soit, ou encore d’une voiture, cela consiste a optimi- 
ser des ressources qui sont rares. Classiquement, ces ressources sont les 
femmes et les hommes, les moyens techniques et les ressources financieres. 
Depuis peu, sont venues se greffer deux autres contraintes : la mondialisa- 
tion, grace aux nouvelles technologies, et le temps, qui nous est de plus en 
plus compte, si l’on en juge les phenomenes d’ acceleration d’informations 
et de prises de decisions qu’autorisent les nouvelles technologies. Notre 
enseigne a egalement integre le developpement durable comme principe 
de management. » 

Dans ce contexte, le premier reflexe consiste a integrer que « Gerer, e’est 
choisir ». 




COMPRENDRE LES PRINCIPES DE GESTION 


Les trois dimensions de la gestion 

A titre d’exemple, dans le domaine des ressources humaines, gerer c’est 
choisir dans le cadre de recrutements, des programmes de formation. 
C’est egalement adopter une posture manageriale adaptee a chaque 
collaborateur (voir chapitre 11) qui anticipe egalement les besoins 
futurs de l’entreprise. 

A quoi reconnait-on une activite, une clientele, une equipe bien 
geree ? 

En fait, pour le manager, cela consiste a s’ assurer quest satisfaite 
chacune de ces trois composantes : prevoir, mesurer et (re) agir. La 
dimension la plus importante du mot gerer est celle qui consiste a agir, 
mettre en place les bonnes pratiques et surtout reagir (voir figure 1.1). 

1 .Prevoir consiste a fixer des objectifs, definir des missions, decrire des 
procedures d’organisation, de fonctionnement. 

2. Mesurer permet de valider l’atteinte de l’objectif par le biais de 
tableaux de bord par exemple, de faire des bilans periodiques a 
l’egard de ses collaborateurs (parcours/entretiens) et des clients 
(enquetes), de suivre la mise en oeuvre et le respect des procedures et 
d’identifier non seulement les derives mais les causes reelles (auto 
controle). 

3. II faut egalement agir et reagir en mettant en oeuvre les actions 
correctives necessaires pour redresser la barre et atteindre les objectifs 
fixes, en accompagnant des plans d’action de progres professionnels, 
des actions clients ou encore en renforgant ou allegeant les taches de 
controle qualite, caisse. 

Chaque dimension est solidaire et indivisible des deux autres : 

• Prevoir et agir sans mesurer conduisent souvent loin du port. 

• Mesurer et agir sans fixer de cap ne menent nulle part. 

• Prevoir et mesurer s’inscrivent dans une logique technocratique de 
constatation des ecarts et derives. 
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Prevoir 



(Re)agir < Mesurer 

Figure 1.1 — Gerer, manager, piloter 


Les trois horizons de la gestion 

Gerer s’exerce egalement sur trois horizons (figure 1.2) : 

• l’horizon pluriannuel ; 

• 1’ horizon annuel ; 

• l’horizon mensuel pour ne pas dire quotidien. 


STRATEGIE 


3 cl 5 ans 


CONTRACTUALISATION 


EXPLOITATION 


1 mois au moins 


Prevoir 



(Re)agir Mesurer 



(Re)agir Mesurer 



(Re)agir Mesurer 


Figure 1.2 - Gerer : une action a trois dimensions 
et a trois horizons 


10 







COMPRENDRE LES PRINCIPES DE GESTION 


La strategic est la vision de la direction generale a un horizon de 
plusieurs annees. Dans la dimension « prevoir », s’inscrivent ce que les 
entreprises appellent le plan de developpement, le business plan, le plan 
strategique, etc. 

A l’horizon annuel, l’outil de prevision est par excellence le budget, 
en particulier dans sa dimension contractuelle. Le budget constitue un 
veritable engagement vis-a-vis de la direction generale et regionale. Un 
budget doit effectivement etre la valorisation economique et financiere 
des plans d’ actions a mettre en oeuvre pour atteindre les objectifs fixes. 

Enfin, le niveau operationnel au quotidien est celui de l’exploitation 
du point de vente. A ce niveau, prevoir, c’est elaborer, d’une part, des 
procedures de fonctionnement declinees en bonnes pratiques, d’ autre 
part, des plans d’ actions operationnels dans le cadre des objectifs 
contractualises. 


Une approche structurante de la gestion : BALISER 

Structurer ses actes de gestion et de management peut s’articuler autour 
de la demarche BALISER : Borner l’objectif, Analyser la situation, Lire 
la meteo, Imaginer differents scenarios, Selectionner un scenario, 
Etablir un plan de route, Realiser le systeme de suivi. 

^ Borner I’objectif 


J II s’agit avant tout de clarifier l’objectif, c’est-a-dire de s’ assurer de sa 
S formulation et de sa comprehension par tous, tant en termes de delai, 
g de qualite que de cout ou de volume. D’une maniere generale, un 
S objectif se decline sous la forme : « Que mon client ait... pour telle 
8 date. » Prenons quelques exemples : 

« Que le temps d’attente en caisse, soit inferieur a trois minutes, d’ici 
septembre. » 

J • « Que chaque personne du point de vente ait acquis une polyvalence 
© d’ici 2 ans. » 
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Analyser la situation 

C’est une partie cle de la phase de diagnostic qui consiste a analyser les 
forces et les faiblesses internes au point de vente sur les plans humains, 
techniques et financiers. 

L’ideal est d’enrichir ce diagnostic d’une analyse : 

• des principales raisons qui conferent un avantage concurrentiel sur 
lesquelles il convient de capitaliser, perenniser les actions ; 

• des principales causes de dysfonctionnements pour lesquelles il est 
imperatif de mettre en place des actions de progres afin d’eradiquer 
les problemes. 

A ce titre, les demarches s’inspirant des approches qualite (EFQM, 
qualite totale, cercles ou groupes de qualite) s’averent tres utiles. 

Par exemple, une approche de type Ishikawa adaptee au point de 
vente permet d’analyser toutes les origines des causes d’insatisfaction 
client sur chaque etape du processus « Parcours client » (voir chapitre 
6). 

Ainsi, pour identifier les causes potentielles et dans un souci 
d’exhaustivite, une analyse porte sur les 5M, les cinq grandes families de 
causes : 

• Materiel (equipement, signaletique, homes, caisses) ; 

• Milieu (comportement client, environnement du point de vente) ; 

• Main-d’oeuvre (competences et motivation des membres de 
l’equipe) ; 

• Matiere (stock, documentation, hors gammes) ; 

• Methode (procedures, organisation du point de vente, bonnes prati- 
ques). 

Lire la meteo 

Il s’agit d’analyser les menaces et opportunites liees a 1’ environnement 
de l’entreprise et provenant des exigences accrues ou en cours 
d’ evolution : 

• des clients (attentes, comportements d’ achat des clients, evolution de 
la zone de chalandise et des CSP) ; 
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• des fournisseurs (en terme de concentration, fiabilite, sante finan- 
ciere, surtout pour les prestataires de service de proximite du 
magasin) ; 

• de la concurrence (en terme de politique de merchandising, de prix, 
d’actions publicitaires ou promotionnelles, d’implantation, de reno- 
vation ou d’ extension) ; 

• des nouveaux produits ou services (offerts ou vendus au niveau finan- 
cement, livraison, SAV) ; 

• des nouveaux entrants (en particulier au niveau de la grande 
distribution) ; 

• des marches financiers ; 


de la reglementation (sociale, juridique, fiscale et environne- 
mentale) ; 

de l’environnement (pour les aspects ethiques, environnementaux et 
societaux). 


Ainsi, disposer d’ analyse de la situation de ses performances par 
rapport a ses principaux concurrents est fortement recommande a ce 
stade. Au niveau du management du point de vente, cela implique que 
le manager communique a sa direction regionale ou au siege toute 
information terrain traduisant un changement (renovation d’un point 
de vente concurrent, action promotionnelle locale, faillite, liquidation 
ou cession/transmission d’un commerce independant, etc.). 

La convergence d’indices au siege permet alors d’alimenter la 
reflexion strategique et de prendre des decisions avec un cout et une 
reactivite parfois meilleurs que les etudes, enquetes ou analyses confiees 
a des cabinets de conseil. 

Toute menace peut ou doit se traduire en opportunity. 

Imaginer differents scenarios 

Gerer, c’est choisir. II convient done d’imaginer systematiquement au 
moins deux scenarios/solutions, avant chaque decision critique. 

Ainsi, dans le cadre du depart d’un salarie, naturellement il faut 
s’interroger sur les avantages et inconvenients de solutions aussi diverses 
que contrat d’apprentissage, CDI, CDD, promotion, recrutement ou 
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remplacement a l’identique, polyvalence, interimaire, sous-traitance ou 
co-traitance, reorganisation des taches, evolution des statuts, etc. 


Selectionner un scenario 


A vec l’appui, la consultation de sa directrice regionale ou des fonctions 
support du sifege, il faut retenir le scenario meilleur garant de l’atteinte 
de l’objectif du point de vente et du reseau. 


Etablir un plan de route 

Il s’agit d’identifier les principales etapes du scenario envisage, et de 
batir, suivant la problematique, un plan d’action (commercial), un plan 
de progres (economique) ou un PACTE (voir chapitre 12) d’accompa- 
gnement de ses collaborateurs, equipiers, vendeurs du point de vente 
(management), une fiche descriptive des bonnes pratiques a mettre en 
oeuvre dans les processus et activites essentielles du point de vente. 


Realiser le systeme de suivi 

A chaque etape du plan de route est associe un jalon assorti d’un delai 
destines a suivre l’etat d’avancement du projet, du progres. 

L’atteinte de l’objectif qualitatif se verifie dans les faits et a 1’ occasion 
des points reguliers avec chaque collaborateur, ou sa direction regio- 
nale. 

A la fin de cette premiere partie, une fiche technique illustre la 
demarche BALISER a deux problematiques specifiques d’un point de 
vente (voir Fiche technique n° 2, p. 38) : 

• lancement et commercialisation d’un nouveau service ; 

• recrutement d’un vendeur. 
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L’outil de gestion par excellence : le plan d’ action 

Passer de I’objectif au resultat : ACIER 

Ainsi, la strategic et sa definition sont du ressort de la direction du 
reseau. La mission des acteurs du point de vente est la mise en oeuvre 
operationnelle garantissant que les objectifs se traduisent effectivement 
par des resultats tangibles. 

La question est done de savoir comment transformer un objectif en 
resultat ? 

Pour ce faire, il faut une demarche en ACIER : 

Objectif 

ACTIONS 

CONCRETES 

IDENTIFIEES 

ECHEANCES 

REALISTES 

Resultats 


>- A comme Actions 

« II n’est de veritable strategic que celle de Taction. Action = Strategic. » 
Jean-Marie Descarpen tries 1 

i§ Les actions, les bonnes pratiques s’expriment par des verbes d’ action, 

c par opposition aux objectifs formules avec des verbes d’etat (paraitre, etre, 

8 demeurer) : contacter, accueillir le client, conseiller, accompagner, etc. 

■g 

S > C comme Concretes 

§ Faits et chiffres sont tangibles et concrets ; ils sont a opposer aux adver- 
bes ou qualificatifs moins engageants ou impliquants. Ainsi, il faut 
privilegier des formulations du type : « accueillir chaque client. . . » 
plutot que « accueillir un maximum de clients. . . ». 


"o 1 . Jean-Marie Descarpentries fut le patron de CMB Packaging, et le redresseur de Bull et 

^ de Sidel, actuellement president de la FNEGE et FONDACT et de l’Observatoire du 
© capital immateriel. 
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Toute action doit etre chiffree et mesurable, qu’elle soit qualitative ou 
non. 

> I comme Identifiees 

Qui fait quoi ? Le role du manager du point de vente est de clarifier les 
taches, activites et missions de chacun et d’affecter clairement les 
responsabilites. II ne peut y avoir deux responsables d’un meme resul- 
tat. S’il est necessaire de disposer de plusieurs collaborateurs pour 
executer la mission ou accomplir la tache, il conviendra d’affecter et de 
disposer d’un systeme de suivi des performances de chacun. 

> E comme Echeances 

Quelle que soit la duree de faction, pour autant qu’elle soit critique, 
essentielle pour l’atteinte de l’objectif final, il faut disposer de jalons, 
d’echeances, de dates de debut et de fin, de points de rencontre. Ces 
echeances sont l’occasion de faire des points intermediaires (entretiens 
mensuels, reunions action/reactions hebdomadaires, bilan/action de 
progres, spot de la journee) afin de pouvoir partager et communiquer 
les bonnes pratiques et mettre en oeuvre les actions correctives appro- 
priees sans attendre le terme lie a l’objectif. En effet, si le manager se 
contente d’ attendre le terme final, le role de manager se limite a une 
approche « Sanction/Recompense » sans valeur ajoutee reelle pour la 
bonne et saine gestion et management du point de vente. 

> R comme Realistes 

Ambitieux ou non, tout objectif et action qui l’accompagne doit etre 
realiste. Il doit permettre de mettre sous tension positive l’equipe, sans 
la demotiver ou demobiliser. 

Le realisme porte sur trois points : 

• Realisme par rapport au contexte du point de vente, lequel s’ analyse 
par rapport a sa situation et son environnement (concurrence, legis- 
lation, comportements clients, etc.). 

• Realisme par rapport a la maturite des femmes et des hommes de 
l’equipe engages dans faction ; il s’ analyse en terme de competences 
et motivation (voir chapitre 11). 

• Realisme par rapport aux moyens alloues (techniques et financiers). 
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Un outil au cceur de la gestion et du management operationnel du 
point de vente 

Nul doute que l’action est au cceur de la dynamique d’un point de 
vente. Rares sont les managers qui, d’apres notre experience, font la 
demarche de le formaliser lorsqu’il s’agit de mettre en oeuvre des actions 
cles pour l’atteinte, voire le depassement des objectifs (tableau ci- 
dessous). 


Maquette du plan d’ actions 


Actions 

Responsable 

Date 

debut 

Date 

fin 

Moyens 

Ressources 

Resultats 

Points 

de 

controle 






















Cles/Cri- 

tiques 

Leviers 
d’ action 




Objectif 

contrat 



• Dans la colonne responsable, on prendra soin de preciser celui qui est 
charge de la realisation de Taction ou de la mise en oeuvre de la bonne 

pratique (vendeur, caissiere, chef de rayon, manager, directeur du 

magasin, directeur regional ou du reseau, etc.), a ne pas confondre 
^ avec celui qui doit atteindre l’objectif. 

§ • Dates de debut et fin indiquent precisement les periodes ou frequen- 

ts ces de realisation des actions definies. 

g • La colonne moyens, ressources, couvre les aspects techniques ou 
3 humains necessaires a la bonne realisation de Taction (formation, 
§ reunion, materiel, merchandising, PLV, VAD, Internet. . .) 

8 * * * § Les resultats , qu’ils soient quantitatifs ou qualitatifs (frequentation, 

satisfaction, chiffre d’affaires, discount, fraude, demarque, non-vente. . .) 
doivent to uj ours etre valorises. 

-o • Les points de controle permettent de donner et d’organiser des points 
jj de rendez-vous, de suivi, de pilotage de la reussite de la mission, de 
© Tactivite. 
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Les trois vertus cardinales des plans dactions 

> Outil de negociation 

On dit souvent qu’un objectif se doit d’etre negocie. C’est du moins 
une realite dans les cultures d’entreprises anglo-saxonnes ou japonaises, 
la France relevant de l’exception culturelle. 

Dans ce contexte, en quoi le plan d’ actions est-il un outil de negocia- 
tion, lorsqu’un objectif n’est pas negotiable ? Tout simplement parce 
que sa formalisation confere une large autonomie au manager sur 
chacun de ses elements constitutifs (nature des actions, delais, moyens, 
etc.). En efifet, ils constituent l’ouverture destinee a instaurer un verita- 
ble dialogue de gestion et de management avec la hierarchie (et ses 
collaborateurs). Ainsi, les composantes du plan d’ action (moyens finan- 
ciers, ressources humaines, etc.) sont l’objet d’un dialogue constructif 
dans un esprit « donnant/donnant », c’est-a-dire gagnant/gagnant. 

> Outil de valorisation economique et financier 

Quel manager ou dirigeant peut rester indifferent a un tel argument 
dans les periodes de plan et de budgets ? Tout responsable operationnel 
sensible ou non a ces exercices, apprecie de voir sa tache facilitee par la 
definition des ressources necessaires a l’accomplissement de ses missions 
et realisation de son activite. 

Par exemple, pour accroitre son taux de penetration dans la zone de 
chalandise du point de vente, un manager elabore un plan action qui 
mettra en evidence, que : 

• il convient de lancer une campagne de promotion en fevrier 
s’appuyant sur l’envoi d’un « gratuit » ciblant 50 000 foyers ; 

• il est necessaire de creer un espace accueil convivial les week-ends de 
mars et avril (un vendeur demonstrateur, un mobilier urbain, une 
fontaine de rafraichissement en fibre service, dans un coin du maga- 
sin pour promouvoir les produits et les services), etc. 

• il faut prevoir une presence au salon du bricolage regional de mai. 

• il est utile de prevoir une campagne de communication au debut de 
la periode estivale. La creation ou mise a jour d’un site Internet, d’un 
blog, etc. 

Des lors que ce travail est fait, les DAF ou controleurs de gestion au 
niveau regional et national disposent des informations suffisantes pour 
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valoriser economiquement les budgets. Chacun sait que les budgets ne 
sont que la traduction economique et financiere des plans d’action. 

>- Outil de base a la definition du contenu du tableau de bord 

Du fait de leur structure et articulation, les rubriques du plan d’action 
donnent l’essentiel des informations necessaires a l’elaboration du 
tableau de bord du point de vente. En effet, y figurent les notions cles 
de performance (objectif/cout) et de pilotage (actions/ activi- 
tes/moyens) declinees autour des trois criteres de base de la gestion que 
sont les couts (volumes), les delais et la qualite. Le chapitre 8 sera 1’ occa- 
sion de detailler cette approche dans une optique specifique aux points 
de vente. 


Chapitre 2 


Sinscrire dans un monde 
complexe et une economic 
de services 


« Reflechir, c’est deranger ses pensees. » 
Edmond Rostand 

Tout ceci etait structurant et me serait fort precieux pour aborder des 
situations difficiles et delicates. Prendre du recul, « Baliser » et surtout pre- 
parer et deployer les actions essentielles generatrices de resultats. Dans les 
propos de Dominique, deux points particuliers m’avaient marque : cette 
notion de meteo qui impacte la vie d’un point de vente et va bien au-dela 
de la dimension client et cette dimension « action » et surtout « reaction » 
qui caracterise la gestion et le management du point de vente. 

Je m’interrogeais done sur les raisons de cette nouvelle donne et les conse- 
quences sur la gestion et le management : « Les choses sont-elles si 
complexes ? A quoi cela tient-il reellement ? Quelles sont les consequences 
eventuelles sur le secteur du commerce et de la distribution ? » 

Je me souvenais des propos de mon ami Paul, qui, au debut de ma carriere, 
m’avait explique, que « dans un monde incertain, on ne peut eviter deux 
types d’erreurs, les erreurs de type 1 et les erreurs de type 2, et qu’il fallait 
avant de decider, apprecier quelle etait l’erreur la plus penalisante ». Paul, 
desormais a la retraite, avait assume des responsabilites de dirigeant de 
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grands reseaux de distribution. Je l’invitais done a partager un petit-dejeu- 
ner la semaine suivante dans un des nombreux cafes de la place de la 
Republique. 

Comme a son habitude, il arriva a l’heure et apres avoir bu son cafe, il sor- 
tit un bloc de papier de son inseparable porte-document, et tout en par- 
lant, il notait sur les feuilles les principes cles, qu’il assortissait de schemas 
clairs. 

Vingt minutes plus tard, j’avais le sentiment d’ avoir compris l’essentiel 
sur : 

• la notion de complexite ; 

• le contexte ; 

• les quatre principaux impacts sur le management ; 

• les caracteristiques des organisations integrant la complexite ; 

• ainsi que les enjeux manageriaux. 

Je repartis avec les cinq feuilles qu’il avait annotees et decidais d’en faire un 
memo, a toutes fins utiles. 

Dans nos societes occidentales, on assiste a une montee de l’incer- 
tain, de l’imprevisible, de l’instable. Croire qu’il est possible de maitri- 
ser tous les parametres pour piloter Faction est desormais une attitude 
du XX e siecle. La complexite devient dorenavant une donnee nouvelle 
pour les entreprises. 

Aujourd’hui, il ne s’agit plus uniquement de produire, vendre ou 
copier un modele, il faut tout a la fois, innover, s’ adapter, reagir, se 
transformer, etre mobile, souple, flexible ou adaptable. 

L’entreprise performante n’est plus un systeme stable et en equilibre 
mais un systeme en transformation et en mouvement permanent. 


La pensee complexe et la complexite 

« Aptitude a comprendre, pour gerer et piloter, des systemes complexes. 
L’aptitude fondamentale qu’elle genere : le savoir evoluer (en 

permanence). » Edgar Morin 

La complexite est l’aptitude d’un systeme a pouvoir passer par un grand 
nombre d’etats distincts pendant une courte periode. Par exemple, les 
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machines sont des systemes non complexes, « triviaux », dont le 
comportement est predefini et previsible. 

A F inverse, les systemes ecologiques et sociaux sont complexes, « non 
triviaux », leur comportement concret a un instant donne n’est pas 
previsible. Les systemes complexes montrent certains mecanismes de 
regulation, dont resultent des configurations de comportements recon- 
naissables. 

Ainsi, si un systeme est viable dans un environnement dynamique, 
cela presuppose sa complexite. 

L’entreprise est un systeme complexe, meme si le point de vente s’appa- 
rente a un systeme simple. En revanche, l’environnement, lui, devient de 
plus en plus complexe et impacte done la vie du point de vente. 

La connaissance des mecanismes de regulation est une condition sine 
qua non a une influence rationnelle sur cette complexite. 

Le management de l’entreprise s’attache done a comprendre et 
manager les mecanismes de regulation du systeme. C’est une nouvelle 
dimension du management. 


Un nouveau contexte : quatre points d’impact 

Premier impact : lacces des individus a la « Connaissance » oblige 
les entreprises a repenser leurs modes de management 

Le developpement exponentiel des informations, l’ancrage des indivi- 
dus dans « un monde de connaissance », lie a l’essor des nouvelles tech- 
nologies modifient considerablement les niveaux de qualification des 
personnes et des salaries. Edgar Morin evoque la transformation de 
l’individu qui, d ’objet de production, devient sujet de son propre deve- 
loppement. 

Le developpement des activites de reseau rend encore plus immediate 
cette necessite de s’interroger sur ce que sont les relations humaines 
dans l’entreprise. La hierarchie est substitute par « l’horizontalisation » 
des liens qui s’ordonnent sur de nouveaux criteres, favorisant l’emer- 
gence de nouvelles pratiques de management (voir partie 4, « Le mana- 
gement du point de vente »). 
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Le travail n’est plus la seule forme de reconnaissance sociale. La 
notion « d’activite », emergente, peut comprendre : le travail, la forma- 
tion, une annee sabbatique, etc. 

En management, l’enjeu des prochaines decennies est done la forma- 
tion, la facilitation de l’acces de chacun a toutes les informations dispo- 
nibles, le developpement des mobilites intellectuelles, fonctionnelles et 
operationnelles, la mise en oeuvre de conditions et relations de travail 
plus detendues, done moins stressantes et plus motivantes. 

Deuxieme impact : les nouvelles technologies de Information et de 
la communication changent notre rapport au temps 


La complexite croissante des technologies, soutenue par une innovation 
qui s’accelere, favorisent le developpement de nouveaux produits, 
1’ emergence de nouvelles solutions et de nouveaux comportements. La 
connectivity conduit a la « disparition des distances », au retrecissement 
de l’espace. Le traitement de l’information presque instantane de gran- 
des masses de donnees comprime le temps pour nous entrainer vers la 
vitesse. Aujourd’hui, la notion de « temps reel », signe incontestable de 
l’immediatete, fait desormais partie du langage commun. 

Par exemple le sur-equipement en telephones cellulaires engendre de 
nouveaux comportements. Le classique « alio ! » est supplante par le 
« t’es oil ? » ou « qu’est-ce que tu fais ? » que l’on entend des que l’on 
*§ decroche son mobile. La personne appelee peut etre aux antipodes. . . 

2 Ce point d’impact, ne revele pas, a priori, de modifications majeures 
u dans le monde de la distribution sauf, et ce n’est pas la moindre en ce 
§ qui concerne le developpement de nouveaux marches. Le foisonnement 

3 de nouveaux points de vente specialises dans les « solutions de 
c communication » ainsi que l’avenement du commerce electronique en 
'§• sont la consequence. La mise en ligne de millions d’offres de produits et 
2 de services, grace aux nouvelles technologies et notamment l’e-business, 

nous lance de plain-pied dans une economic de l’offre, au detriment 
d’une economic de demande, caracterisee par la « penurie ». 

Ce changement majeur impacte egalement les grands principes de 
gestion, dont notamment la fameuse loi de Pareto, dite loi des 80/20. 
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Troisieme impact : le King marketing fait de tout individu un client! 

Dans le cadre du village global, le marche de l’offre soutient la demande 
a grands renforts de marketing. L’avenement des « marques », objets de 
cristallisation de tous les reves, nous fait croire que nous sommes tous 
differents et done uniques. La perception par le consommateur de cette 
« saturation » de marketing, se traduit par le souhait d’une plus grande 
personnalisation et d’une differentiation des produits. A la fin du 
XX e siecle, l’entree du monde occidental dans une economic tres forte- 
ment concurrentielle favorise l’instabilite d’achat des consommateurs : 
le consommateur doit effectuer des choix, ne pas se laisser duper mais 
aussi savoir se laisser seduire. 

Sur ce point, la distribution et le commerce en general, ont beaucoup 
progresse. 

Quatrieme impact : le service prend le pas sur le produit 

L’ evolution du concept premier de produits a la faveur du couple 
produit-service voit l’avenement de la valeur immaterielle sur la 
matiere. En France aujourd’hui, la part du budget des menages consa- 
cree aux loisirs, a la communication et a l’information (services imma- 
teriels) depasse la part devolue a la nourriture. 

L’offre est un service presente sous forme de produit et un produit 
presente sous forme de service. Les « packs » de telephonie, d’acces a 
Internet, mais aussi d’assurances font figures de symboles. 

Ce n’est plus « ce que e’est », mais « ce que cela fait », ou bien « ce 
que cela permet de faire ». 

Rentrons dans l’intimite d’un jeune couple, un soir de match a la 
television : Audrey et Benoit, decident de ne pas sortir ce soir mais le frigo 
est vide ! 

« Attention, le match commence dans 35 minutes, dit Benoit. 

- Commandons une pizza, propose Audrey. 

- D’accord, voyons voir... Allopiz, elles sont super bonnes! propose 
Benoit. 

- Non pas Allopiz, ils sont toujours en retard, l’autre jour, on a attendu 
35 minutes ! 

- On n est pas a 5 minutes, retorque Benoit. 
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- Le service, c’est le service et s’ils s’engagent a livrer en moins de 30 minu- 
tes, ils doivent respecter ! A eux de s’ organiser ! 

- Tu as raison, et bien appelons Rabbitpiz. Dans 20 minutes, ce sera livre, 
sinon, c’est gratuit. Les pizzas sont plus petites, mais bon. . . on en pren- 
dra une familiale XL. 

- D ’ accord, j’appelle... ». 


Ce cas anodin que chacun de nous a probablement deja vecu, pose la 
question suivante : Audrey et Benoit achetent-ils de la nourriture ou 
bien paient-ils le confort de rester chez eux ? 

Toutes ces evolutions et la vitesse a laquelle elles se produisent sont, 
pour les managers de point de vente, un defi majeur a relever, mais 
egalement un levier d’ action et une source de progres si les mecanismes 
qui les animent sont correctement apprehendes. . . 

Dans le secteur du commerce et de la distribution : 


II est maintenant loin le temps oil les concessionnaires automobiles 
se contentaient de vendre des vehicules. Aujourd’hui, pour des 
raisons de rentabilite, d’attentes clients et de fidelisation « captation » 
de la clientele, les actes de vente portent sur des services de finance- 
ment, de l’assurance et des formules d’ assistance au depannage, a 
l’entretien, ou la maintenance des vehicules. 

Les magasins de bureautique et d’informatique ne se cantonnent plus 
a la vente des ordinateurs, des logiciels. Nombre de magasins, 
d’enseignes proposent, pour les memes raisons, des solutions 
couvrant les modalites de paiement, la garantie, l’upgrade des 
versions tant d’ordinateurs que de logiciels, les acces et le chargement 
en ligne de nouvelles versions ou fonctionnalites, la reprise ou 
l’echange de votre materiel. 

Le developpement de l’assistance, et surtout le developpement 
majeur de l’assistance telephonique. Un nouveau marche emerge, 
que les distributeurs contribuent a developper : les services a la 
personne. Ainsi, les formations, les aides a l’installation, les livrai- 
sons, les prises en charge des personnes face aux debs quotidiens ou 
technologiques, font partie des offres de service de la majorite des 
enseignes. L’Etat contribue a l’emergence de ce nouveau marche en 
offrant des avantages fiscaux significatifs. 
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A l’instar des multiplex implantes en Amerique du Nord, le circuit de 
salles d’exploitations de films Pathe a ete le premier a customiser ce 
principe en France. Le succes de ce concept tient au fait qu’etait 
offerte aux spectateurs une gamme de services tres large : dans toutes 
les salles, confort des fauteuils, ecran THX ou Dolby, ecrans larges, 
bien sur, mais egalement comptoirs de ventes, paiement et reserva- 
tion sur des bornes interactives, implantation dans des zones 
commerciales aux grandes facilites de parking, accueil par des salaries 
polyvalents, grand choix de films (9 a 16), cartes de fidelite, etc. Ceci 
a contribue a transformer le spectateur qui venait voir un film en un 
acteur d’une soiree au cinema : le soir, le mercredi, le week-end ou a 
tout autre moment de la journee ou de la semaine, la demarche est 
passee de : « allons voir tel film precis a la seance de telle heure » a 
« allons au multiplex, nous trouverons bien a l’affiche un film pour 
passer un agreable moment ». Ainsi les multiplex ont, sans conteste, 
contribue a relancer le dynamisme de la frequentation des cinemas, 
dont on peut rappeler que, dans les annees quatre-vingt-dix, le declin 
s’etait stabilise autour de 130 millions de spectateurs, pour croitre a 
nouveau et depasser les 180 millions de spectateurs au debut des 
annees 2000, et pour se situer autour de 190 millions en 2007, selon 
le CNC. Cette evolution, en l’absence de nouvelle innovation en 
termes d’offre, est menacee par l’emergence de nouveaux produits 
(Home video, ecrans plats, etc.), de nouveaux services (TNT, olfres 
cable, Internet, operateurs Telecoms) et de nouvelles pratiques 
(abonnement et malheureusement piratage). 


Des changements organisationnels adaptes 
a ce nouveau contexte 


Le modele de gestion classique qui etait bien adapte a un systeme de 
production structure par les couts directs (Frais de personnel + Cout 
d’approvisionnement des produits vendus) adressant ses produits a un 
marche stable domine par 1’oflfre est en voie de mutation. Les trois 
facteurs qui regulaient nos entreprises hier tendent a se modifier 
(tableau 2.1) : 
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Tableau 2.1 - Nouvelles caracteristiques des organisations integrant 
la complexite 


Attributs generaux 

Caracteristiques structurelles 

Globalisation 

Structure plate 

Flexibilite 

Decentralisation 

Amelioration continue 

Frontieres permeables 

Innovation 

Coherence entre structures et proces- 

Tolerance pour l’incertitude 

sus de travail 


Structures de l’information 


Integration des technologies de 1’information 
Organisation « electronique » 

Conception des postes de travail 
Responsabilisation des individus et des equipes 
Apprentissage continu 

Travail entre equipes et relations transversales, polyvalence 
Management 

Leadership sans controle : moins de directivite, plus de facilitation, de commu- 
nication, de travail en reseau 

Tolerance pour Pambigu'fte, confiance dans les individus, droit a 1’erreur 


• La stabilite : les mecanismes de performance, les technologies, et la 
dynamique d’innovation etaient stables dans le temps. 

• L’information parfaite : le dirigeant savait ce qu’il fallait faire, parce 
qu’il avait une vision et une comprehension precise de tous les 
processus operatoires importants dans son domaine de responsabi- 

.y lite. 

c • La performance identifiee a la minimisation des couts : l’entreprise 
8 fournissait au marche une quantite de valeur (mesuree par le chiffre 

| d’affaires) a partir d’une consommation de ressources. L’efficacite 

| economique consistait alors a diminuer le cout de la consommation 
g de ressources et a augmenter le prix de vente des produits. 


Q 


27 


INTEGRER LES EVOLUTIONS DE LA GESTION ET DU MANAGEMENT 


Les nouveaux enjeux du management 
face a la complexite 

Au-dela des quatre points d’impact et des mutations que les entreprises 
de distribution sont amenees a conduire, d’autres aspects sont a prendre 
en compte. 

Dans l’entreprise, une simple juxtaposition des activites bien gerees 
isolement ne suffit plus. Apprehender l’entreprise comme une serie de 
compartiments etanches, conduit inevitablement a une multiplication 
des efforts et des couts. Dans la distribution, au sein du magasin ou 
dans un reseau muni de multiples points de vente, la vision parcellaire 
et l’absence de decloisonnement inhibent les performances. Une bonne 
gestion implique de tenir compte des interdependances entre activites. 
Aujourd’hui, les gains de productivity se situentsur les liaisons. Pour pilo- 
ter ces gains, il est necessaire de disposer d’un systeme de mesure de 
l’efficacite des interfaces et des cooperations entre des entites jusque-la 
separees et de favoriser les synergies entre les activites. Dans la distribu- 
tion, l’emergence de directions de la Logistique et des Approvisionne- 
ments distinctes des Achats, mais egalement la decentralisation des 
pouvoirs vers les directions regionales (Ressources humaines, Merchan- 
dising et communication, etc.) repondent a ces nouvelles exigences. 

Le perimetre de l’entreprise devient une notion relative. Doit-on y 
inclure settlement les salaries et le capital, ou doit-on l’etendre aux fournis- 
seurs, aux partenaires locaux, a l’environnement (voir chapitre 9) ? Dans la 
distribution, la mise en oeuvre de systemes de partage des informations 
entre les fournisseurs et les enseignes integre deja ces nouveaux perimetres. 

L’enjeu du traitement de « l’imprevisible » : un systeme de manage- 
ment fonde sur l’analyse des ecarts entre le realise et l’anticipe nest pas 
d’une grande utilite si les previsions sont remises en cause par un evene- 
ment majeur, une bifurcation, a peine apres avoir ete emises. La montee 
de l’incertitude modifie le concept de strategie. 

La turbulence de l’environnement entraine un deplacement inces- 
sant des objectifs. Cette mobilite de la cible appelle de la part des opera- 
tionnels une reactivite tactique. Le systeme de management doit 
traduire l’interaction entre le strategique et l’operationnel, entre le long 
terme et le court terme, entre le local et le global. 
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La notion de diagnostic permanent conduit a une revision constante 
des objectifs ; la cible n’est pas fixe mais mouvante et le pilotage consiste 
a adapter en permanence les actions aux nouvelles strategies/orienta- 
tions. Si une opportunity se presente, non coherente avec la vision, soit 
l’entreprise l’integre, soit elle adapte sa vision (figure 2.1). 

PLAN ► VISION 

Passer d’une culture de plan. . . . . A une vision ambitieuse atteinte par une 

succession de progres definis a chaque etape 
(apprentissage continu) 



« symbole » Temps 


Figure 2.1 - Une nouvelle approche strategique 


Que reste-t-il de feue la « nouvelle economie » ? 

Accepter et favoriser la diversity, valoriser la difference ont ete au coeur 
de l’essor de la nouvelle economie. Quelques-uns de ces principes sont 
to uj ours valables et peuvent etre des enseignements pour le manage- 
ment de l’entreprise. 

Ainsi, refuser les solutions uniques, bonnes a priori , eviter la « fusion 
culturelle » et cultiver les logiques contradictoires sont des elements de 
la complexite. S’appuyer sur les « logiques contradictoires » pour gene- 
rer l’apparition et le developpement de nouvelles approches, autant de 
conseils qui permettent de sortir d’une vision simple, de quitter la logi- 
que du OU, pour passer a la logique du ET. 

Par exemple : avec le developpement du commerce en ligne, nombre 
d’entreprises de commerce ont souhaite « ouvrir leur site » et utiliser ce 
nouveau canal de distribution quest Internet. Peu ont reussi ! Beau- 
coup ont souhaite s’ engager dans le « click » (Internet), sans toutefois 
trouver de complementarity avec le « mortier » (les magasins). C’est la 
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logique du OU : Internet OU des magasins. La Fnac fait figure d’excep- 
tion avec sa strategie du ET : « le click ET le mortier ». 

Ces strategies d’occupation du marche au travers de differents canaux 
de distribution ont egalement fait evoluer les comportements des 
consommateurs. Aujourd’hui, il est possible d’avoir un coup de coeur 
dans un point de vente, de differer son achat, apres avoir verifie les prix 
sur Internet, compare les offres en ligne, et de revenir acheter dans le 
magasin. . . A moins de remplir son panier sur un site marchand ! 

Manager la complexite d’un point de vue operationnel, c’est done 
adopter une lecture plus large des situations et s’ouvrir a de nouvelles 
situations riches en experiences et en enseignements. C’est en quelque 
sorte, changer de paradigme ! 


Chapitre 3 


Utiliser le progres comme 
levier de management 


« Le reve feconde la realite. » 
Michel Godet 1 

Les propos de Dominique et de Paul avaient elargi ma vision du role du 
manager en ce qui concerne la gestion dans ce monde passionnant a la 
complexite croissante en terme de gestion, de management et d’offre de 
service. 

Je pressentais les grandes evolutions, les changements en cours pour le sec- 
teur du commerce et de la distribution. Objectifs et plans d’ action me ras- 
suraient en tant que cadre de reflexion et d’ action. Mais je n’arrivais 
toujours pas a trouver la cle d’ entree face a mes nouvelles responsabilites. 
Je m’interrogeais sur les leviers a ma disposition pour donner une nouvelle 
dynamique au point de vente tant sur le plan commercial, qu’economique 
et humain. 

Je m’interrogeais aussi sur le bien fonde de la demarche qui m’avait amene 
a changer de reseau, dont les contraintes et les caracteristiques semblaient 
communes a l’ensemble de ce secteur marque du signe du changement 
permanent. Pourquoi, d’ailleurs, moi-meme avais-je decide de changer ? 


1. Michel GODET, Manuel de prospective strategique, Paris, Dunod, 1997. 
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A ces reflexions, les reponses venaient clairement : je navais plus le senti- 
ment de progresser sur le plan professionnel et avais acquis la conviction 
que, pour progresser au sein du reseau, nombre de barrieres paraissaient 
infranchissables. 

Progresser, progres ? Et finalement n’etait-ce pas la que se trouvait la cle de 
mes interrogations ? 

Je decidais, le soir meme, d’appeler un ami de la famille, consultant a la 
Cegos connu pour ses theories avancees, ses talents de pedagogue et de 
communicateur dans le domaine du management. 

Ravi et flatte, Jean-Louis Muller accepta mon invitation a diner. 

« Alors, beau, jeune et petillant manager, comment se presente la brillante 
carriere a laquelle tu te destines ? » me declara-t-il en arrivant de son air 
jovial et sympathique, vetu de l’une de ses nombreuses chemises a fleurs, 
qu’il avait Part personnel de mettre en toutes circonstances. Avant meme 
que je n’ai eu le temps de repondre, tout en avan£ant dans l’appartement, 
il poursuivit : « Sais-tu que je viens encore d’avoir deux interviews et 
d’enregistrer une emission sur une chaine de television sur les evolutions 
du management ? » 

II ne me restait plus qua l’ecouter. 


Une evolution et des constats preoccupants 

De nombreuses etudes, analyses, enquetes recentes ont mis en evidence 
des tendances et des realites etonnantes : sur le plan social et manage- 
rial, le debut des annees 2000 en France s’inscrit en decalage par 
rapport aux partenaires europeens. Cela debouche sur une rupture 
entre les besoins des entreprises et les attentes des salaries. Les raisons 
sont multiples, nombreuses et profondes. Sans vouloir en dresser un 
panorama exhaustif, citons : 

• La pression des marches financiers. L’absence de transparence et le peu 
de clarte dans la communication entretenue par les dirigeants, le 
systeme financier, les auditeurs..., ainsi qu’un mode de gouverne- 
ment d’entreprise franco-frangais elitiste, technocrate et dote de peu 
de courage social ont conduit, a tort ou a raison, a diminuer, voire 
decredibiliser, en interne et en externe, leurs performances economi- 
ques et sociales. Cela a freine la confiance et les investissements des 
investisseurs. 
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• La situation de I’emploi. Au-dela des 35 heures, des besoins de recru- 
tement lies au declin demographique et au papy-boom imminent 
dans de nombreux secteurs, la situation de l’emploi ne s’ameliore pas 
de fagon franche. Les differentes politiques menees ces dernieres 
annees sont apparues eloignees des realites des entreprises, de leurs 
contraintes et de leurs cultures. 

• La demotivation croissante des salaries et de leur encadrement en 
conflit entre le « toujours plus » et l’absence de reconnaissance, de 
vision partagee mobilisatrice, de valeurs, de heros, de rites, de symbo- 
les et de regies reconnues. Ces facteurs contribuent a developper un 
sentiment d’impuissance, d’absence de dialogue, de decalage entre le 
discours « d’en haut » et le vecu, « en bas ». 

• L’evolution des attentes des nouvelles generations elevees dans un 
contexte de crise, chomage, flexibility, disillusions de recrutement 
marques par des stop and go. Elle se caracterise par une volonte 
d’equilibre entre vie professionnelle et remuneration attractive, 
responsabilites, au detriment de la volonte de relever des defis. 

• L’arrivee de nouvelles reglementations, concepts (RSE - responsabilite 
sociale de l’Entreprise - NRE - Nouvelle Reglementation Economi- 
que - Livre vert, etc.) concourent a etendre la necessite de perfor- 
mance de l’entreprise autour des axes clients/actionnaires/ 
personnel/environnement. Ces nouvelles donnes rendent imperatif 
la mise en place de systemes d’information et de modes de commu- 
nication lisibles et accessibles a tous en quasi temps reel. 

Tous ces constats semblent indiquer que l’homme a disparu des prio- 
rites et des valeurs des entreprises contribuant a entretenir un climat 
economique et social morose, conduisant certains a penser que « La 
crise des annees 30 est devant nous ». 


Un imperatif : changer le concept de changement 
en concept de « progres » 

Les constats effectues precedemment ont amene les entreprises ainsi que 
leurs collaborateurs a se remettre en cause et vivre dans le « changement 
permanent ». C’est encore aujourd’hui la realite de nombreuses entreprises. 
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Ces evolutions profondes induites par notre environnement, la 
volonte de differentiation des groupes ont conduit, sous l’impulsion 
des cabinets de conseil a faire evoluer les strategies classiques des entre- 
prises (cout volume/ differentiation de l’offre/niche) vers des strategies 
qui permettent de satisfaire l’imperatif de creation de valeur durable 
pour l’actionnaire, les salaries, les clients et l’environnement, a savoir : 

• l’intimite client ; 

• l’excellence operationnelle ; 

• l’innovation. 

Michael Treacy et Fred Wiersema, associes de CSC Index 1 , indiquent 
que la creation de valeur durable exige de choisir un modele operationnel 
« unique » fonde sur le leadership dans un axe de valeur (figure 3.1). 


Meilleur produit 




\ Leadership 



Meilleur cout 


Meilleure solution 


Figure 3.1 - L’exigence du choix 


1. Michael TREACY et Fred WIERSEMA,, L’Exigence du choix : trois disciplines de valeur 
pour dominer ses marches, Paris, Village Mondial, 2002. 
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Quel que soit l’approche ou le modele, tous convergent pour dire : 

• qu’il faut eviter l’enlisement dans la voie mediane ; 

• qu’il faut eviter la poursuite de deux strategies en meme temps (echec 
assure) ; 

• qu’il n’y a pas de relation unique entre la rentabilite et la part de 
marche ; 

• qu’il faut choisir la strategic la plus adaptee aux forces de l’entreprise 
et la moins facile a reproduire par les concurrents et qui permet de 
conserver un avantage concurrentiel. 

Dans le domaine de la distribution, le cadre reglementaire et les 
tendances de consommation entrainent dans une spirale deflationniste 
les industries de grande consommation et, par consequent, la grande 
distribution. 

Nombre d’entreprises ont redefini leur strategic en tenant compte de 
ces nouvelles approches, dans le cadre d’un changement. Exprime tel 
quel, le changement est source de freins et suscite de nombreuses resis- 
tances, souvent legitimes de la part des personnes concernees (voir 
chapitre 10). Or conserver l’avantage, ce nest pas en changer. C’est 
enclencher et poursuivre une dynamique de progres en re n formant et 
capitalisant les points forts et en ameliorant les points faibles, en vue de 
les eradiquer a terme. 

Ce qui est vrai pour les entreprises l’est pour ses femmes et ses 
hommes. Tant a titre personnel que professionnel, rares sont celles et 
ceux qui se sentent fortement mobilises par le changement. Plus 
^ nombreux sont cedes et ceux qui acceptent les mutations, les evolu- 
§ tions. Parents, adultes et enfants, dans leur grande majorite sont tres 
s favorables au progres. 
g En quoi consiste le progres ? 

* II repose sur la capacite et la volonte de proposer une culture qui contri- 
§ bue a construire des jours a la mesure de nos reves, de nos ambitions : 

« + 5 % c’est difficile, + 30 % c’est facile » dit un proverbe japonais. 
Instaurer une telle logique de progres conduit a amener les femmes et 
les hommes a penser et agir autrement. Pour insuffler une telle dynami- 
-o que a faction de progres, il faut l’inscrire dans une culture de resultats 
J rapides, visibles, mesurables et partages. Les resultats immediats consti- 
© tuent de fabuleux accelerateurs de reussite. 
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Le manager au centre de la culture de progres 


Progres et reussites sont indissociables. En ce sens, le role du manager 
consiste a faire progresser son equipe d’une culture de 1’ effort vers une 
culture de la reussite (voir Partie 4, « Manager les hommes »). 

Pour obtenir l’adhesion et l’engagement de son equipe, il aura a coeur 
de : 

• Structurer sans figer. 

• Reussir a court terme et preparer demain. 

• Optimiser aujourd’hui et minimiser les couts futurs d’adaptation. 

• Developper l’expertise individuelle et la cooperation active. 

• Etre dote de moyens suffisants tout en minimisant les frais de fonc- 
tionnement. 

• Dialoguer et agir. 

• Faire des detours pour trouver des raccourcis. 

Enfin, il evitera une erreur : vouloir realiser les ambitions de demain 
en oubliant aujourd’hui et niant hier. Sur le plan de l’animation des 
hommes, sa tache consistera a creer un lien entre les richesses, les expe- 
riences accumulees dans le passe, en oeuvrant au quotidien pour aider 
au developpement des competences de demain. 

Passe, present et futur s’inscrivent dans une logique indissociable de 
progres. Chaque individu a son passe et ses reves. Chaque point de 
vente a son histoire et ses ambitions. La reussite d’un point de vente 
passe par le progres de ses femmes et de ses hommes. 

Dans une economic marquee par la prise de conscience et le poids de 
l’immateriel, le capital humain est une composante majeure dans bien 
des secteurs et, en particulier, dans celui de la Distribution. 
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— | FICHE TECHNIQUE N° 1 ^ 


Les differents types de reseaux : ce quit faut comprendre 

Dans le commerce et la distribution, on identifie generalement, des 
independants, et des points de vente organises en reseaux. Les indepen- 
dants, sont des points de vente qui s’organisent seuls, meme s’ils sont 
dependants de leurs partenaires (fournisseurs, banquier...). Les reseaux 
presentent des caracteristiques diverses. On peut les classer selon trois 
criteres : reseaux integres, contractuels et associes. 

Principales caracteristiques des reseaux integres 

• II existe une enseigne, un siege et une centrale d’approvisionne- 
ment. 

• Les points de vente sont la propriete de l’enseigne (agences, 
filiales, succursales). 

• Les decisions centrales sont relayees vers le reseau soit en direct, 
soit par des structures intermediates (directions de secteurs, ou 
de regions). 

• Les personnels sont salaries. 

• Auchan, Carrefour, PPR, sont des reseaux integres. 

Principales caracteristiques des reseaux contractuels 

• Franchises, courtiers d’ assurance, concessionnaires. 

• II peut exister un siege et une centrale d’approvisionnement, 
mais cela depend de la taille et de la nature du reseau. 

• II existe des points de vente, qui sont affilies ou franchises. 

• Une relation contractuelle entre la tete de reseau et le reseau 
formalise les droits et les devoirs des deux parties (par exemple : 
franchiseur et franchises). 

• Les personnels sont salaries des points de vente. Chaque point 
de vente travaille pour lui-meme. 

• Ada, Mac Donalds, Genevieve Lethu sont des reseaux contrac- 
tuels. 

Principales caracteristiques des reseaux associes 

• Cooperatives, groupements, organisations professionnelles. 

• Ce sont des independants qui decident de faire quelque chose 
en commun, tout en restant juridiquement independants. Us 
mettent en commun, leurs achats, la communication, etc. 

D51P — 
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1 ®= 

• Particularite : ils ne disposent pas de pouvoir hierarchique, il ne 
peut y avoir de relation descendante, la majorite s’impose a la 
minorite. 

• Les personnels sont salaries des points de vente. 

• Intermarche, Leclerc, Intersport, Krys, Systeme U, sont des 
groupements, federes autour de puissantes centrales d’ achat. 


— | FICHE TECHNIQUE N° 2 


Illustration de « BALISER » : une demarche degestion et de 
management 

Lancement et commercialisation d’un nouveau service 


Borner l’objectif 

Definition de la cible de clientele, des 
objectifs de parts de marche au terme de 
la premiere annee 

Analyser la situation 

Niveau de competences et d’ informa- 
tion des vendeurs 

Positionnement cout/qualite du service. 
Analyse des resultats du dernier lance- 
ment de service 

Lire la meteo 

Etude du marche (service/clients/con- 
currence) 

Imaginer differents scena- 
rios 

Scenario 1 : traditionnel - campagne de 
publicite relayee par promotions aupres 
des clients 

Scenario 2 : innovant - reunion des 
principaux clients pour leur presenter le 
service et ses innovations 
Scenario 3 : dedier une equipe et un 
espace de commerciaux a ce service 

Selectionner un scenario 

Scenario 2 

Approche originale en adequation avec 
le caractere innovant du service et qui 
satisfait les exigences des clients d’une 
approche plus personnalisee et d’un 
apport de conseil 


— 
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Etablir un plan de route 

Presentation aux vendeurs du nouveau 
service et de la campagne 
Formation des vendeurs 
Mailing aupres des clients concernes 
Reunions clients 

Suivi des reunions et relances clients 
Obtention de premieres adhesions et 
references 

Realiser le systeme de 

Delai : suivi de 1’etat d’avancement du 
projet « lancement et commercialisation 
du nouveau service » 

Cout : suivi du budget alloue 
Qualite : taux de realisation (nombre de 
clients ayant passe commande du nou- 
veau service/ nombre de clients invites a 
la reunion) 


Recrutement d’un vendeur 


Borner l’objectif 

Recruter un vendeur qui soit operation- 
nel pour la prochaine campagne 
Ce commercial devra avoir une expe- 
rience significative dans le meme secteur 
d’activite que notre reseau 

Analyser la situation 

Le precedent recrutement n’a pas donne 
satisfaction (la personne n’est pas allee 
au bout de sa periode d’essai) 

Le vendeur devra etre en poste d’ici 
deux mois, ce qui laisse peu de temps 
pour effectuer le recrutement 

Lire la meteo 

La periode n’est pas favorable au recru- 
tement (les ofiFres sont nombreuses, les 
candidats sont exigeants) 

Les resultats et l’image du reseau sont 
bons et de nature a motiver un candi- 
dat. L’image de notre magasin souffre 
du fort turn-over des effectifs 
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Imaginer differents 
scenarios 

Scenario 1 : concours a 1’ANPE et 
annonce dans le magasin ; reception des 
candidats par le manager, presentation 
des candidats retenus au directeur regio- 
nal 

Scenario 2 : approche directe d’un ven- 
deur d’un autre point de vente, avec 
solution interim pendant la periode de 
recrutement 

Scenario 3 : annonce sur Internet 

Selectionner un scenario 

Scenario 2 

Ce scenario permet de cibler rapide- 
ment le profil et de gagner en temps (le 
vendeur doit etre operationnel dans 
moins de deux mois ; or les candidats 
peuvent avoir des periodes de preavis 
d’un mois) 

Etablir un plan de route 

Finaliser et formaliser le profil du candi- 
dat 

Arreter les remunerations allouees avec 
le directeur regional. 

Recevoir les candidats en direct. 

Valider la qualite du recrutement avec le 

directeur regional 

Etablir le contrat de travail 

Realiser le systeme de 

Delai : suivi de 1’etat d’avancement du 
plan de route 

Cout : suivi du budget alloue 
Qualite : taux de satisfaction du recrute- 
ment (nombre de recrutes donnant 
satisfaction/nombre de recrutes = 1) 
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Corrige QCM Partie 1 


| 

Q 


1) Gerer consiste a mesurer les realisations. 

Vrai □ Faux [X] (chapitre 1) 

2) Piloter, manager un point de vente, consiste a (chapitre 1) : 

IXl Prevoir 

[3 Mesurer 
M Agir 
[X] Re(agir). 

3) Un plan d’action est un outil de negotiation. 

Vrai [x] Faux □ (chapitre 1) 

4) Dans leur grande majorite, les jeunes generations aiment a relever 
des defis. 

Vrai □ Faux [x] (chapitre 2) 

5) Les cultures d’entreprises placent l’homme en priorite dans leur 
systeme de valeur. 

Vrai □ Faux [x] (chapitre 2) 

6) Dans un point de vente, l’enjeu commercial consiste a vendre les 
produits de l’enseigne. 

VRAI [X] □ Faux (vendre les produits ET 

les services) (chapitre 2) 

7) Notre economic est une economic : 

De 1’ofFre [X] De la demande Q (chapitre 2) 

8) Cochez les nouveaux roles du manager (chapitres 3 et 9) : 

□ Definir des missions 
IXl Confier des missions 

□ Gerer et controler 

[Xl Stimuler et coordonner 

□ Avoir des idees 

9) La strategic de leader consiste a etre le meilleur en terme d’lnti- 
mite client, excellence operationnelle et innovation. 

Vrai □ Faux [x] (chapitre 3) 

10) La grande distribution a tendance a passer d’une entreprise a 
valence logistique a une entreprise a dominante marketing. 

Vrai [x] Faux □ (chapitre 3) 

11) Dans les reseaux associes, ces derniers sont juridiquement depen- 
dants les uns des autres. 

Vrai □ 


Faux [x] (fiche technique n° 1) 



Partie 2 


Installer le client au cceur 
du point de vente 


QCM Partie 2 


1) Le client est passe d’une attitude consumeriste a un comporte- 
ment de consommateur. 

Vrai □ Faux □ 

2) Les enquetes consommateurs integrent des points d’ analyse tels 
que : le personnel et les services, le confort d’achat et la valeur 
d’enseigne. 

Vrai □ Faux □ 

3) Les strategies d’enseigne et de marketing sont rendues necessaires 
du fait d’une offre superieure a la deman de. 

Vrai □ Faux □ 

— 
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4) Cochez les « 5 Right » de la politique merchandising : 

I I Bon produit Q Bon prix 

0 Bon d’achat Q Bon moment 

□ Bon endroit □ Bonne quantite 

5) Quels sont les deux trafics a optimiser pour un merchandising 
performant : 

1 I Trafic de destination Q Trafic d’ affluence 

I I Trafic d’influence Q Trafic d’impulsion 

6) « Effets de masse », « effets d’isolement », « espace calme ». Savez- 
vous definir ces differents effets d’ animation d’un lineaire : 

Oui □ Non □ 

7) II y a plus de 20 000 references dans un hypermarche. 

Vrai □ Faux □ 

8) Citez cinq comportements d’achat du client. 

9) Quest ce qu’un Category Killer ? 

10) Cochez les strategies mises en oeuvre pour satisfaire le client a tout 
prix : 

I I Logiques d’univers Q Rupture de stock programmee 

I I Marketing de seduction 

11) Cochez les nouveaux services offerts aux clients des centres com- 
merciaux « Achat plaisir » : 


□ 

Voiturier payant 

□ Animations (concerts) 

□ 

Stewart 

1 I Vestiaires 

□ 

Livraison a domicile 

1 I Bourse d’emploi 

□ 

Espaces enfants : nurseries, Q Points accueil 


espaces de jeux 

□ Aide aux handicapes 

□ 

Parking avec indicateur 

□ Conferences 


de places fibres 



12) Le parcours du client et in fine son experience globale sont de la 
responsabilite de chacun dans un point de vente. 

Vrai □ Faux □ 


Chapitre 4 


Comprendre le client 
consumeriste 


Apres tout, cette complexite croissante, ce besoin accru de rigueur de ges- 
tion economique, militaient fortement pour le renforcement et la demulti- 
plication d’ actions de progres, qui n’etaient pas du seul ressort du monde 
du commerce et de la distribution. Le monde de l’industrie, souvent pre- 
sente comme precurseur dans ces domaines, a bien integre ces approches 
avec outils et methode. II n’y avait, selon moi, pas de raison pour que notre 
secteur et mon groupe en particulier n y parviennent pas. 

Mais s’il y a bien un domaine naturel dans lequel notre secteur est consi- 
der^ comme d’ avant-garde et innovant, c’est bien celui du Marketing 
client. Dans le reseau d’affilies dans lequel je travaillais precedemment, je 
ressentais toutefois un changement du comportement et des attentes des 
consommateurs. De nombreuses revues specialises parlaient de consume- 
risme. 

Afin de mieux comprendre ce nouveau client, je me lan£ais dans la lecture 
de nombreux ouvrages, articles et enquetes sur le sujet (voir Bibliogra- 
phic). Je pris le parti de faire une synthese, que je vous livre humblement, 
et qui je l’espere vous sera utile pour orienter vos actions dans vos points 
de vente. 
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Le client : la personne la plus convoitee 

Jusqu’a la fin des annees 1980, la grande majorite des distributeurs 
faisait la meme chose. II mettaient a la disposition des consommateurs 
des masses de produits : la demande etait superieure a l’offre ! A cet 
egard, le terme « distribution » enonce clairement la vocation initiale de 
ce type de commerce. 

Dans l’intervalle, la succession de crises economiques et la baisse du 
pouvoir d’ achat, mais aussi certains abus tels que des defauts de qualite, 
ont altere le capital confiance des consommateurs. Le client a evolue : il 
est devenu plus adulte devant les tentations du libre-service. 

Le mouvement s’ est initie dans les annees soixante aux Etats-Unis, oil 
les ligues de defense du consommateur menees par Ralph Nader ont 
fait naitre un nouvel etat d’ esprit : « on ne nous fera pas consommer 
n’importe quoi ! » Ce nouveau comportement de « vigilance » est 
aujourd’hui consacre : le consommateur est devenu consumeriste. 

Rappelons-nous : au debut du libre-service, faire ses achats etait pour 
le consommateur un plaisir (qui est maintenant devenu une corvee) ! 

Ainsi, les consommateurs, a la recherche de prix bas, sont aussi prets 
a payer « pour se faire plaisir » des produits ou des services a valeur ajou- 
tee. Comme l’ecrit Stephane Sabbah dans un editorial de la revue 
Echanges de juin 2007, en ouverture d’un excellent dossier consacre aux 
nouvelles tendances de la distribution : « confrontees a des nouvelles 
legislations (L. Dutreil, une concurrence accrue hard discount) et a un 
pouvoir d’achat atone, les enseignes ont du developper de nouvelles 
portes de croissance : fidelisation des clients via les cartes de fidelite, 
marque de distributeurs, distribution via Internet... » 

Dans ce contexte a la recherche d’un nouveau modele de croissance, 
se dessinent des demarches au coeur desquelles le client, objet de toutes 
les convoitises, conduit la grande distribution a passer d’une entreprise 
logistique a une entreprise a dominante marketing. 

Face a ces evolutions, les distributeurs ont du repositionner leur stra- 
tegic d’enseigne afin de creer la difference, fideliser et attirer de 
nouveaux consommateurs. Chaque enseigne a done effectue un travail 
de fond, afin de renforcer son originalite dans sa politique d’assorti- 
ment, de prix, de service, d’implantation, de presentation, etc. 
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Le client a-t-il vraiment change ? 


Pour repondre a cette question, il est interessant d’ analyser l’image que 
les clients ont des hypermarches (qui reste le lieu de consommation 
privilegie des Frangais) (tableau 4.1). 

Prix, promotions, offre, ces items sont classiquement analyses par les 
instituts de sondages puisqu’ils sont la raison d’etre de la distribution 
(discompte). La vocation initiale de la distribution continue d’exister, a 
savoir, offrir des produits en masse a des prix attrayants pour le consom- 
mateur. 


Tableau 4.1- Classement des hypermarches en France (Sofres 2000) 



Auchan 

Carre- 

four 

Cora 

Leclerc 

groupement 

Geant 

Conti- 

Prix 

2 

3 

3 

1 

5 

4 

Promotions 

2 

1 

4 

3 

5 

6 

Communica- 
tion (pub, info, 
prospection) 

1 

3 

5 

2 

5 

4 

Offre 

2 

1 

3 

4 

5 

6 

services 

1 

2 

3 

5 

4 

6 

Confort 

d’achat 

2 

1 

3 

4 

5 

6 

Valeur 
d’ enseigne 
(dont la 
confiance) 

3 

1 

4 

2 

5 

6 


Depuis, 1 enseigne Continent a ete integree au reseau Carrefour. 


La production de masse a genere la distribution de masse. Le reve de 
Michel Edouard Leclerc qui ouvre le premier centre distributeur a 
Landernau est concretise. 
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Ce qui est nouveau en revanche, c’est que ces enquetes integrent 
aujourd’hui des points d’analyse tels que : le personnel et les services, le 
confort d’ achat et la valeur d’enseigne. 

Qu’est-ce que cela signifie ? 

Le personnel et les services : Comme nous avons pu le voir precedem- 
ment, le personnel dedie, 1’ information, l’accueil, mais egalement les 
services associes qui doivent rendre la vie plus facile, deviennent des 
criteres discriminants pour le consommateur. La qualite de l’accueil, la 
presence de « vendeurs », dans les points de vente ne peuvent etre subs- 
titutes totalement par un merchandising efficace ! 

Le confort d’achat : Ce point d’analyse indique que l’agencement des 
points de vente, la facilite de reperage, la rapidite d’achat, le plaisir et la 
praticite sont egalement au coeur des preoccupations des clients. Une 
enseigne qui ne tient pas compte de ces parametres ne repond plus a 
leurs attentes (excepte le hard discount, secteur specifique en France qui 
represente toutefois 20 % de la consommation alimentaire des 
menages : Lidl, Ed l’Epicier, Franprix, etc.). 

La valeur d’enseigne : Le client du debut du XXI e siecle attend d’une 
enseigne qu’elle facilite la vie, que les valeurs de citoyennete et de soli- 
darite soient des preoccupations majeures des distributeurs dans la 
gestion de leurs affaires. 

La confiance : Dernieres attentes et ce ne sont pas les moins 
insignifiantes : le client veut avoir confiance dans les produits qu’il 
achete. Les differentes crises de consommation telles que nous les avons 
connues (vache folle, poulets a la dioxine, produits, jouets, manufactu- 
res en Chine), sont passees par la ! 

A cet egard, 1’ emergence de produits ne presentant pas de « dangers » 
alimentaires est significative. Les labels tels que AB 1 , encadrent de fa^on 
rigide et salutaire l’agriculture, l’elevage, la manufacture et l’environne- 
ment de denrees saines. 

Selon le barometre Agence Bio/CSA 2 , plus de quatre Frangais sur dix 
consomment des produits bio au moins une fois par mois, 23 % au 
moins une fois pas semaine et 7 % tous les jours. 


1 . AB : Agriculture biologique. 

2. Barometre Agence Bio 2006. 
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Le meme barometre laisse apparaitre que plus d’un Frangais sur deux 
est proche des valeurs portees par le label AB et le Bio. 

La tragabilite, depuis le producteur jusqu’au consommateur final, est 
devenue un enjeu majeur en terme de fidelisation, de conquete 
d’image : c’est le prix a payer par toute une filiere, pour retrouver les 
chemins de la confiance. 

Ainsi, les chemins de la confiance alimentaire menent les consom- 
mateurs ailleurs que dans la distribution classique. 23 % achetent 
dans les fermes, 22 % aupres d’artisans et de commergants, 30 % dans 
des magasins a l’enseigne Bio, 37 % sur les marches. Toutefois, 75 % 
des consommateurs achetent aussi dans des grandes et moyennes 
surfaces 1 . 

Le reve, au debut du XX e siecle, de Rudolf Steiner 2 , le pere de l’agri- 
culture Biodynamique, de concevoir un programme d’agriculture pour 
soulager la terre de l’appauvrissement des sols et des problemes de ferti- 
lite et de same des animaux et des recoltes, s’accomplit a grands pas 
depuis le debut du XXL siecle. 


i — 

q 1 . Ces totaux superieurs a 100 % sont significatifs d’une « atomisation » des achats. 
© 2. Rudolph Steiner, « Les conferences Agricoles », 1928. 
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Total PGC FLS - Univers de reference : GMS = HM + SM + HD + Superettes 
Annee 2007 au 17 juin par rapport h I’annee precedente 


* 



Figure 4.1 - Part de marche valeur des enseignes 


Univers de reference : GMS = HM + SM + HD + Superettes 
Annee 2007 au 1 7 juin par rapport k I’annee precedente 



Source : TNS Worldpanel 


Figure 4.2 - Pourcentage de menages frequentant 1’enseigne 
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Les cinq pouvoirs du client 


Le client a bien change : de consommateur, il est devenu consumeriste. 
Aujourd’hui, il a conscience de son pouvoir, il est plus informe done 
plus critique vis-a-vis de l’offre. Il n’hesite pas a sanctionner positive- 
ment ou negativement en choisissant de donner ses euros a l’enseigne 
qui le considere le plus (figure 4.1) ! 


Besoin de securite 


Recherche de plaisir et de 
developpement personnel 



Comportements de moins 


Achat rdfl&rhi (prix) 


Figure 4.3 - Le consommateur du debut du XXI e siecle 


Face a la plethore d’offres, le client adopte un comportement plus 
avise et n’accepte de se laisser seduire que si l’enseigne repond a ses 
attentes. Ces nouveaux pouvoirs reposent sur cinq leviers (tableau 4.2) : 

• le choix auquel est confronte le client ; 

$ • l’information a laquelle il a acces ; 

c • le poids de ses depenses ; 

• le temps dont il dispose pour consommer ; 

• l’influence qu’il peut exercer sur la marque ou l’enseigne. 

Ces leviers, le « consumeriste » les actionne, et la distribution trouve 
des parades. 
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Tableau 4.2 - Les pouvoirs du nouveau consommateur 


Levier 

Choix 

Information 

Poids 

Temps 

Influence 

Caracteris- 

Enseignes 

Sollicita- 

Budgets 

Plus de 

Reclama- 

tiques 

generalistes 

tions per- 

globale- 

temps 

tions 


Enseignes 

manente 

ment en 

libre a 

Groupesde 


specialistes, 

Bouche a 

hausse au 

consacrer 

pression 


plethore de 

oreille 

detriment 

Paradoxa- 

Groupesde 


produits 

Sites Inter- 

de l’ali- 

lement, le 

defense des 


Sites Inter- 
net de 
compari- 
sons 

net de com- 
paraisons 

mentation 

temps 
devient 
une den- 

consom- 

mateurs 

Comporte- 

Liberte 

Achat refle- 

Exigences 

Achat 

Sanctions 

ment client 

d’achat 

chi 

Demande 

plaisir 

positive ou 


Infidelite a 

Atomisa- 

de services 

Demande 

negatives 


la marque 

tion des 

Demande 

de servi- 

Demande 


et a 1’ensei- 
gne 

achats 

de conside- 
ration 

ces et de 
praticite 

d’ethique, 
de citoyen- 
nete et de 
securite 
Boycotts 

Les evolu- 

Cartes de 

Prospectus 

Accueil et 

Livraison 

Produits 

tions cons- 

fidelite 

Pubhcite 

prise en 

Sites e- 

Bio 

tatees dans 

Evene- 

Lettres per- 

charge du 

commerce 

Charte 

les ensei- 

ments pro- 

sonnalisees 

client ren- 

Services 

ethique 

gnes 

motionnels 

Charte ethi- 

forces 

voiturier 

Profession- 

nationaux 

que 

Strategies 

de niche 

Marketing 

client 

Market 

place 

et valet 
Reloo- 
kage 

d’enseigne 
Avene- 
ment des 
centres 
commer- 
ciaux 
« Achat- 
plaisir » 

nalisation 
des filieres 
Tra$abilite 
Com- 
merce 
equitable 


A ces pouvoirs, un pouvoir diffus entre en resonnance 
5 leviers d’action du consommateur : le plaisir ! 


Chapitre 5 


Optimiser le merchandising 


Cela fait maintenant deux semaines que je suis dans mon magasin. 
L’ambiance dans l’equipe est plutot bonne, l’activite semble toutefois 
ralentie aux dires de chacun. Cela ne nous empeche pas de remonter des 
tonnes de donnees, heureusement pour la majorite grace au nouveau sys- 
teme d’ information (destine a alimenter CRM et autres bases de donnees). 
II est prevu une reunion regionale la semaine suivante a laquelle sont 
convies tous les directeurs de magasin. Cela ressemble a un evenement 
fort. Le programme de la journee accompagne l’invitation : 

Les nouvelles orientations du merchandising de l’enseigne : 

• Matin (accueil petit-dejeuner 8 h 30) 

- introduction par le directeur general de l’enseigne, 

- rappel sur les origines du merchandising, 

- pause, 

- atelier sur les principes cles du merchandising ; 

• Repas (buffet) 

• Apres-midi 

- les trois dimensions operationnelles du merchandising au sein du point 
de vente (ateliers tournant) : merchandising d’organisation ; merchandi- 
sing de gestion ; merchandising de seduction, 

- conclusion : les tendances, debat. 

Le programme me parait interessant. Un point retient mon attention : les 
ateliers. Sauf erreur de ma part, cela signifie que nous allons etre mis a 
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I contribution. Je decide done de creuser le sujet du merchandising avant de 
me rendre a cette grand-messe. 


Comprendre les origines du merchandising 1 

Nouveaux comportements, nouvelles attentes, comment la distribution 
et le commerce en general peuvent-ils s’ adapter aux exigences des 
consommateurs ? 

Entre autres reponses, les enseignes ont integre le marketing et une 
de ses declinaisons operationnelles est le merchandising. 

De l’anglais to merchandise qui signifie « promouvoir les ventes, 
mettre en avant », le merchandising est l’ensemble d’etudes et de tech- 
niques d’ applications mises en oeuvre, separement ou conjointement 
par les distributeurs et les producteurs en vue d’accroitre les ventes du 
magasin par une adaptation permanente de l’assortiment aux besoins 
du marche et par la presentation appropriee des marchandises. 

L’Institut europeen du marketing donne une lecture similaire : le 
merchandising est un ensemble de methodes et de techniques destinees 
a valoriser l’offre commerciale au point de vente, grace a l’adaptation de 
l’assortiment, de la presentation et de l’animation aux besoins et atten- 
tes des consommateurs, en vue d’optimiser la rentabilite d’un magasin, 
d’un lineaire, d’un produit. 

Les techniques de merchandising se sont developpees, en France, vers 
1970-1975, avec les vagues d’ouvertures de gros hypermarches. Elies 
n’ont cependant pas regu de la part des distributeurs l’accueil et l’utili- 
sation auxquels elles s’attendaient. Dans un premier temps, les fournis- 
seurs s’y sont davantage interesses que les distributeurs, alors que le 
merchandising concerne prioritairement les magasins. Ceci s’explique 
par deux raisons : 

1) La distribution, dans les annees 1970-1980 n’avait pas besoin de 
techniques elaborees pour assurer son expansion et sa rentabilite. 

2) Elle n’avait pas tous les moyens en terme de structure et de savoir- 
faire pour optimiser le merchandising. 

1 . Voir le lexique du merchandising en fin d’ouvrage. 
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En effet, les problemes des distributeurs a cette epoque etaient : 
l’expansion, grace a 1’obtention de permis de construire pour implan- 
ter ou agrandir ; 

le recrutement d’hommes de terrain ; 


• la formation des femmes et des hommes des points de vente. 

II fallait done occuper le terrain avant de penser a bien gerer. Trois 
autres obstacles empechaient les distributeurs de faire du 
merchandising : 

1 )Les informations disponibles (donnees). Jusqu’a une epoque recente 
(avant fequipement en lecture optique), tres peu de magasins dispo- 
saient de donnees precises permettant de mesurer le rendement, la 
rentabilite, done tres peu d’analyses des ventes. 

2) Le manque de moyens humains et le niveau de competences. Les 
hommes de la distribution etaient surtout juges sur leur capacite a 
remplir les rayons et a « tenir » une equipe peu qualifiee, plutot qu’a 
analyser les resultats en vue d’ameliorer les pratiques. La distribution, 
avec ses contraintes « physiques », n’avait pas, de surcroit, la faveur 
des diplomes de l’enseignement superieur et reciproquement. 

3) La faiblesse de strategic marketing et d’enseigne. Elle s’expliquait par 
le fait d’une demande superieure a l’offre. 

Aujourd’hui, la situation evolue. 1 Mieux gerer l’existant implique 
d’analyser. Or, pour analyser, il faut disposer de donnees. C’est chose 
faite : fequipement et f architecture informatique de lecture optique 
permettent aux distributeurs d’obtenir une connaissance parfaite et 
precise de la rentabilite de chaque reference. Les distributeurs maitri- 
sent aujourd’hui les aspects quantitatifs. Les systemes d’information les 
plus elabores relient fournisseurs et distributeurs. Ainsi, les distribu- 
teurs, ont commence des les annees quatre-vingt-dix a optimiser leurs 
ressources internes et ont, a des degres divers, fait du marketing d’ensei- 
gne. 

Aujourd’hui, la distribution maitrise le marketing : l’enseigne et la 
marque se confondent, et le merchandising y contribue. Cette maitrise 
du marketing, des valeurs d’enseigne et du merchandising, a amene les 


1. Denis Defforey, PDG de Carrefour en 1981, declarait : « Bientot, nous serons 
condamnes a mieux gerer l’existant ». 
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MDD (marques de distributeurs) au niveau de 32 % de part de marche 
en 2006, contre 17 % en 1993 1 . C’est l’une des voies qui permet de 
passer du developpement de type extensif (plus de magasins) a une 
croissance de type intensif (plus de rentabilite a surface comparable) en 
ameliorant la productivity, les outils et le travail des hommes. Le ralen- 
tissement de la croissance franchise et une succession de lois restrictives 
ont largement contribue a ce changement d’orientation. 


Connaitre les principes cles du merchandising 

Dans toutes les ecoles de commerce, on enseigne la regie des « 5 Right » 

de Kepner : 

« Le merchandising est la satisfaction simultanee des points suivants : le bon 
produit, au bon moment, en bonne quantite, au bon prix et au bon 
endroit. » 

Examinons cette definition point par point : 

• Le bon produit : C’est l’offre faite au consommateur pour repondre 
a ses besoins. C’est la notion d’assortiment. La definition de l’assorti- 
ment passe par l’analyse des marches par unites de besoins et se 
traduit par le choix du nombre de references, de la repartition entre 
les marques nationales, les marques de distributeurs (MDD) et les 
marques regionales. 11 est preferable que la definition de l’assortiment 
se fasse regionalement par type de surface. 

• Le bon moment : C’est 1’ adequation dans le temps entre la demande 
du consommateur et l’offre proposee. La satisfaction de ce point 
necessite une bonne connaissance des marches, de leur evolution et 
de leur saisonnalite. 

• La bonne quantite : C’est ici la notion de gestion des stocks qui est 
mise en valeur. Cette gestion doit etre effectuee dans les meilleures 
conditions economiques pour l’entreprise en assurant aux consom- 
mateurs la certitude de trouver en permanence dans les lineaires, 
l’ensemble des produits composant l’ofifre. 

1 . Source : AC Nielsen pour PLMA. 
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• Le bon prix : Pour etre efficace, l’offre doit etre realisee a un niveau 
de prix conforme au marche local, voire regional. C’est la mise en 
oeuvre de la politique tarifaire : analyse de la concurrence, fixation 
des taux de marges par famille, harmonisation des marges par 
produits, coherence des prix. Le bon prix se determine egalement en 
fonction du positionnement de l’enseigne (haut de gamme, moyen 
de gamme, hard discount) et de la concurrence locale. 

• Le bon endroit : C’est a ce stade qu’intervient la notion de gestion 
des lineaires. En effet, apres avoir satisfait les points precedents, il 
convient d’assurer dans les conditions optimales de rentabilite, la 
mise a disposition des produits aux consommateurs. 

Dans cette logique, il apparait clairement que la gestion des lineaires 
ne peut etre envisagee que dans la mesure oil les conditions enoncees 
precedemment (bon produit, bon moment, bonne quantite, bon 
endroit et bon prix) sont satisfaites. 

De la meme maniere, la satisfaction de ces points illustre tout l’enjeu 
d’une gestion des lineaires rigoureuse. 

Le merchandising est tellement souple, adaptable au produit, qua 
chaque nature de produit correspond un type de merchandising. Ce qui 
differencie le merchandising d’une promotion est le cote permanent de 
son action a l’interieur du lineaire, avec l’utilisation de tous les parame- 
tres auxquels les ventes sont correlees, a savoir : 

• l’assortiment, la gamme ; 

• le prix ; 

I§ • le nombre de facings ; 

2 • 1’ emplacement dans le rayon ; 

1 • le packaging ; 

| • la communication informative. 

c Autant pour un directeur de magasin, les aspects promotionnels ne 
'§• sont pas toujours de son ressort exclusif, autant son implication dans la 

2 mise en oeuvre de la politique de merchandising au sein du magasin est 
fondamentale. 

Pourquoi les points de vente doivent-ils faire du merchandising ? 

J • Afin d’obtenir une adequation entre le micromarche et la vocation 
© commerciale traduite par un assortiment bien construit et evolutif. 
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• Afin de developper les ventes sur deux axes principaux : 

- faire venir, creer du trafic, favoriser l’achat d’impulsion et develop- 
per le volume des ventes (les ecoulements), 

- faire un mixe des produits a forte marge et faible vente et de ceux 
a faible marge et forte vente (courbe de Pareto, 20 % des articles 
font 80 % du chiffre d’affaires). 

Pour conclure, on peut dire que selon deux principes cles, le lineaire 
est un vendeur muet : ce qui se voit se vend. Plus on facilite l’achat du 
client et plus on reduit son temps d’achat d’un produit. Ainsi, on lui 
libere du temps pour acheter d’autres produits. 


Gerer les trois dimensions du merchandising au niveau 
du point de vente 


Ces trois dimensions operationnelles sont : 

• L’ organisation : par segments et marques afin de faciliter la compre- 
hension du consommateur. 

• La gestion : des lineaires, des marques, des segments. Elle consiste 
egalement a cibler, rentabiliser et optimiser, c’est-a-dire gerer le 
lineaire, l’assortiment, l’emplacement, les references, les prix. Tout 
cela concourt a rentabiliser le point de vente et a satisfaire les attentes 
des clients. 

• La seduction : les lineaires, les marques, les segments doivent infor- 
mer, presenter et seduire, avec des balisages, des PLV (publicites sur 
le lieu de vente), ILV (informations sur le lieu de vente), des meubles 
et accessoires qui collent a l’image ou l’identite du point de vente et 
sont attractifs pour le client. 
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Le merchandising d 'organisation : comment implanter 
ses produits ? 

> L’objectif 

II faut rechercher l’implantation degageant le plus fort chiffre d’affaires 
profitable. Ainsi, les questions que doit se poser le responsable du 
lineaire sont les suivantes : 

• a quel endroit du magasin ? 

• par marque ou par famille ? 

• a cote de quel produit ? 

• a quel niveau de gondole (verticalement ou horizontalement) ? 

Et ce, bien sur, en correspondance avec les attentes majeures des 
clients. 

>- Connaitre les flux de circulation 

Dans un point de vente, on peut ameliorer l’efficacite du dispositif de 
merchandising. Les intentions du consommateur sont alors traduites 
sous forme de trafic (figure 5.1) : 

• Le trafic de destination : Le consommateur se dirige vers un but 
precis, pour un besoin necessaire, prevu et programme. Cette circu- 
lation est logique et rationnelle, elle correspond a une intention 
d’achat premedite. 

• Le trafic d’impulsion : Le consommateur se dirige selon ses impul- 
sions, au gre de l’attraction des lineaires. Cette circulation qui semble 
illogique et irrationnelle correspond a l’achat d’impulsion, c’est-a- 
dire un achat non prevu, ni programme : 

- un obstacle (colonne, palette, stand, etc.) detourne le trafic 
d’impulsion mais ne gene pas le trafic de destination, 

- la fluidite du lineaire est directement liee a sa facilite d’acces, a son 

implantation. Elle est favorisee par les differentes allees : allee 
principale : entree, caisses, penetrante du magasin ; allee 

transversale : allee d’acces au lineaire ; allee peripherique : ceinture 
le magasin. 
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Le sens de circulation, c’est le sens du flux principal des clients dans le magasin 



Figure 5.1 - Realites physiques du lineaire : le sens de circulation 

Autant le chemin critique du client est important, autant l’agence- 
ment des lineaires est essentiel. Une vigilance particuliere doit etre 
portee sur les points chauds et les points froids : 

• Le point chaud est un point vendeur, attractif, sur le flux de passage. 
C’est un point facilement accessible. 

• Le point froid est un endroit moins vendeur, « sale », difficilement 
abordable, hors flux de circulation. Pour « rechauffer » un point 
froid, on place generalement un produit d’appel. 

> Connaitre les types de produits 

Cela permet d’optimiser la demarche et l’implantation des lineaires 
selon les regies de merchandising. 

• Le produit d’appel est un produit representant un appel de vente 
considerable (article puissant a forte rotation, article brade, article 
prevendu, d’achat premedite). On place generalement les produits 
d’achat d’impulsion pres des produits d’appel. 

• Produits leaders : ce sont les produits realisant les meilleures ventes 
de la categorie, on place les produits nouveaux, ou d’impulsion, a 
proximite des produits leaders. 

> Connaitre les differents « effets » 

II est ainsi possible d’animer ses lineaires, de creer le « relief » qui 
renforce les aspects de commerce. 

• L’effet de masse consiste a remplir le lineaire pour creer, par la masse, 
une impression forte et securiser la clientele. 
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• L’effet d’isolement resulte de la mise en avant d’un produit (saison- 
nier, regional, evenementiel, ponctuel) et le fait ressortir. 11 facilite la 
prise en main du produit et peut provoquer un achat d’impulsion. 

• L’espace calme est consacre aux achats reflechis, programmes. 

>■ Connaitre les grands principes d’implantation 

Cela permet d’optimiser la gestion des lineaires. Les performances sont 
toujours analysees par rapport au sens de circulation (figures 5.2, 5.3 et 
5.4). 


Sens de circulation 



Horizontalement 


33% 

37% 

30% 


% de vente pour un meme produit implante dans 3 parties du lineaire 


Le centre du lineaire est le plus efficace 
L’ entree de rayon la moins efficace 


Figure 5.2 - Realite physique du lineaire : 1’efficacite horizontale 


Sens de circulation 


zg 

Produits 
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complementaires 

Produits 
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aux produits 

d’impulsion 
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masse) 


Figure 5.3 - Realite physique du lineaire : consequences 
sur 1’implantation 

Le merchandising de gestion 

-o Les objectifs du merchandising ont le merite d’etre clairs : quel assorti- 
J ment/gamme et quel espace lui attribuer ? II s’agit d’optimiser et de 
© rentabiliser l’espace disponible. 
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Nous ne developperons pas les ratios cles de la gestion en merchandi- 
sing. Le lecteur pourra se referer a l’ouvrage de O. Bach 1 s’il souhaite 
approfondir ce sujet. 


Oeil 

Mains 



Le chaland voit les produits a 
hauteur des yeux. 

L’acheteur prend a hauteur des 

mains. 


La zone comprise entre 80 cm 
et 140 cm du sol est la mieux 
perdue par le client. 


Figure 5.4 - Realite physique du lineaire : 1’efficacite verticale 


Objectifs du merchansiding 


Optimiser 

Rentabiliser 

Objectif : 

Ajuster 1’offre en magasin a la 
demande du consommateur propre a 
la region 

Definir une taille de lineaire adequate 
Definir un assortiment optimal 

Objectif : 

Adapter l’oflfe en lineaire aux criteres 
propres a un magasin : les rotations, 
les CA, les marges 

Amenager 1’offre lineaire existant en 
fonction de certains ratios 


La construction de I’assortiment doit etre fondee sur la couverture opti- 
male de la demande client, ce qui implique une parfaite connaissance 
des marches et de leur segmentation. Les segments doivent satisfaire 
une categorie de besoins homogenes, c’est-a-dire que les references 
presentees dans un segment peuvent se substituer l’une a l’autre et satis- 
faire le meme besoin. 


1. O. BACH, Distribution : I’analyse des lineaires, Paris, Editions Vuibert, 1991. 
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Le role du fournisseur est fondamental : il doit avoir une connais- 
sance approfondie des marches pour la construction de l’assortiment, 
car le distributeur ne peut pas toujours l’avoir (il y a par exemple plus 
de 20 000 references dans un hypermarche). 

Le choix de marchandises proposees a la clientele potentielle d’un 
point de vente, doit etre reflechi en fonction de la politique commer- 
ciale et des contraintes d’ exploitation du distributeur. Ces contraintes 
sont les suivantes : 

• Les contraintes externes : la demande des clients, la concurrence, la 
legislation en vigueur et l’attitude du consommateur. 

• Les contraintes internes : F image de marque, le savoir-faire de l’ensei- 
gne ou des equipes, les orientations de l’enseigne, le choix des assor- 
tments, la politique, la disponibilite des lineaires, la communication 
autour de l’enseigne ou des produits, le management du point de 
vente et les facilites d’approvisionnement. 

Dans un assortiment, il est necessaire de definir un cadre qui assure 
la couverture des achats (besoin). Les achats (besoins), sont au nombre 
de cinq : 

1. L’achat premedite: L’achat premedite repond a un besoin. Au 
moment ou il entre dans le magasin, le consommateur sait quel 
produit et quelle marque il va acheter. Le facteur prix-promotion 
n’intervient pas. Ce type d’ achat est le fait de consommateurs fideli- 
ses. Ils achetent la marque, avant d’acheter le produit. 

2. L’achat d’impulsion : Au contraire du precedent, l’achat d’impul- 
sion est un achat affectif. Le consommateur, influence par un packa- 
ging attrayant, une mise en avant attractive ou une PLV bien situee, 
achfete le produit sans intention deliberee, par reflexe. 

3. L’achat par substitution : L’achat par substitution est 1’ association 
des deux premiers. La motivation d’ achat demeure le besoin, et le 
deroulement de l’acte est influence par l’affectivite. C’est essentielle- 
ment l’achat d’un produit plutot que d’une marque. L’achat par subs- 
titution est, pour beaucoup, le resultat d’une promotion ou d’une 
rupture de stock. 

4. L’achat de reflexion : L’achat de reflexion est un acte rationnel (par 
opposition a l’achat par impulsion qui est un acte emotionnel). Ce 
type d’ achat suppose une information prealable (publicite, lecture de 
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l’etiquette), qui conduit le client a comparer, evaluer et finalement 
acheter la marque qui repondra le mieux a ses motivations personnel- 
les (prix, qualite, technicite du produit, etc.). 

5. L’ achat rememore : II repond a un besoin qui se revile a la vue du 
produit. Ainsi, au contraire de l’achat premedite, le consommateur 
ne l’avait pas prevu dans sa « liste de courses » mais, passant devant le 
lineaire, il se rememore qu’il lui faut tel produit. 


Le merchandising de seduction ou I’art de la mise en scene 

Aujourd’hui, le client connait intuitivement les « recettes » des maga- 
sins. Comment, des lors, vendre plus a un client ? 

C’est l’objectif du merchandising de seduction : aider le client a trou- 
ver plus vite son produit en suscitant l’envie et en declenchant l’acte 
d’ achat. 

Seduction ? Harmonie des couleurs, logiques d’enchainement autour 
du cercle chromatique, mais egalement logique des contrastes, eclaira- 
ges directs ou fibres, mises en scenes de produits, vitrines animees, 
podiums thematiques, etc. Si la mise en scene est attrayante, elle favo- 
rise les achats d’impulsion du client ! 

Artefacts ou science consommee du trompe l’oeil ? Aujourd’hui le 
merchandising de seduction est une discipline parfaitement maitrisee 
par les merchandisers et les etalagistes. Ce qui est vrai dans l’univers des 
produits de grande consommation. Test encore plus dans la distribution 
specialisee. 

L’ emergence de magasins concepts totalement crees a partir de 
concepts marketing sont declines dans un merchandising de seduction 
extremement sophistique : la mer, les musees, le grand air, les senteurs, 
la nature, les decouvertes, l’univers de nos grands-meres, l’art de table. . . 

Ce sont les category killers (un theme decline dans sa globalite) qui 
s’imposent de plus en plus (Nature et Decouverte, FNAC Junior, Eldo- 
rauto, etc.). 

La demarche de merchandising de seduction est une necessite dans 
les enseignes en reseau (figure 5.5). 
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| Concept 


>> 



L’etalagisme 
ou Part de la 


Susciter l’envie 
des clients et 
vendre plus 


Figure 5.5 - Demarche de merchandising de seduction 

Dans certains univers, comme celui de rhabillement, nombre 
d’enseignes disposent de chartes de merchandising. Ces guides elabores 
a partir des principes declines precedemment, sont remis aux 
« merchandisers », mais egalement aux etalagistes. A la fagon des entre- 
prises qui se dotent de chartes graphiques, les chartes de merchandising 
de la distribution sont de veritables bibles qui garantissent l’homoge- 
neite du concept dans tous les points de vente du reseau. 

Ces chartes sont reactualisees a chaque nouvelle collection ou evene- 
ment saisonnier. Elies englobent les lineaires, l’espace caisse, l’espace 
detente, l’espace essayage et surtout la vitrine qui est le premier vecteur 
^ de seduction pour le client. 

2 Le respect de la charte du magasin fait l’objet d’une vigilance perma- 
-8 nente de tous les acteurs du point de vente (vendeurs, merchandisers, 
S managers). 


Les tendances qui s’affirment aujourd’hui 


-o Le merchandising de seduction doit servir l’enseigne et donner envie au 
J client. C’est pourquoi, les « tendances » en vogue sont decryptees, 
© analysees et adaptees a l’identite de l’enseigne. Apres la vague du mini- 
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malisme a la japonaise (espaces vides, couleurs neutres, etc.) de nouvel- 

les tendances emergent, telles que : 

• Le retour a la couleur : par touches ou en dominantes, les points de 
vente deviennent plus gais. L’utilisation de la couleur permet egale- 
ment de structurer l’espace. 

• Les visuels : que ce soit par l’intermediaire de nouvelles technologies 
(murs d’ecrans, videos en boucle) ou tout simplement avec des 
posters de mannequins presentant les produits de la collection, 
P utilisation de visuels s’impose dans les points de vente. 

• L’eclairage est de plus en plus soigne. Utilise en complement de la 
couleur, les eclairages permettent de modifier les zones froides ou de 
mettre en avant un produit : un espace bien eclaire, c’est un volume 
de ventes supplementaire. 

• Les mobiliers : apres des annees de gondoles blanches, le bois, le verre, 
la pierre et d’autres materiaux nobles servent l’identite de l’enseigne 
et sont de veritables ecrins pour les produits. 

• Et enfin, le respect de I’environnement, enjeu majeur du XXI e siecle, 
sera la principale source d’inspiration des nouvelles tendances a venir. 


Chapitre 6 


Satisfaire le client a tout prix 


De retour de la reunion, fort riche et bien orchestree - les ateliers avaient 
conduit a des echanges concrets sur des bonnes pratiques - je decidais de 
presenter les principaux elements a toute l’equipe. En accord avec elle, il 
fut decide de recenser et faire connaitre, lors du brief du matin, les pistes 
d’ amelioration identifiees par chacun sur les cinq points cles du merchan- 
dising appeles les « 5 Right ». 

A tissue des deux semaines, nous avions consacre une seance d’une heure a 
reflechir a deux idees a mettre en oeuvre sur chacun des points cles. Je 
m’engageais a les exploiter et en faire une fiche de bonne pratique de notre 
point de vente. 

Tous avaient parfaitement integre que cela contribuerait a mieux satisfaire 
nos clients et la rentabilite de notre magasin. 

Cette action, qui m’avait ete suggeree par Dominique, ma regionale, etait 
une phase preparatoire aux bouleversements qu’allait connaitre notre 
enseigne dans les prochains mois. Face aux nouvelles attentes des consom- 
mateurs, les reponses de notre enseigne, a l’image des autres acteurs de la 
distribution, visaient a : 

- organiser le point de vente selon la logique du client ; 

- augmenter la qualite de service afin de fideliser les clients. 
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Organiser les points de vente selon la logique des clients 

Les methodes d’ implantation 

Longtemps les points de vente ont ete implantes selon la logique des 
acheteurs de la distribution afin de faciliter la gestion des approvision- 
nements et la mise en rayon. 

Prenons un exemple : le cafe. II est situe dans le lineaire cafe et toutes 
les marques de cafe (leaders, marques de distributeurs, marques fond de 
rayon) sont mises en rayon selon des methodes rigoureuses de 
merchandising ! 

Imaginons Arthur, client moyen, qui va acheter du cafe pour son petit- 
dejeuner dans un hypermarche. II a besoin d’ acheter en meme temps des 
fibres a cafe. Dans sa logique personnelle, ces deux produits sont associes : 
sans fibres, pas de cafe ! Trouver les fibres (qui ne sont pas toujours dans le 
meme lineaire) devient un parcours du combattant. Arthur laisse son 
panier et va au rayon « Entretien de la maison ». Par association d’idee, les 
fibres devraient etre pres du papier absorbant : ils n’y sont pas ! A moins 
qu’ils ne soient pres des sacs poubelle, ou bien au rayon vaisselle ? 

II cherche un vendeur, ne le trouve pas. Finalement il se dit : « Tant pis, je 
les prendrai a la superette a cote de la maison. » Arthur est insatisfait, il a 
perdu du temps, et a defaut de fibres, il utilisera du papier absorbant, puis- 
que la superette a des horaires qui ne sont pas adaptes a son rythme de vie. 
Observons maintenant Alexandre, client moyen, qui va acheter du cafe 
pour son petit-dejeuner dans un hypermarche. Il a besoin d’ acheter en 
meme temps des fibres a cafe. Dans sa logique personnelle, ces deux 
produits sont associes : sans fibres, pas de cafe ! Il arrive dans le nouveau 
rayon « petit-dejeuner », ou il trouve non seulement le cafe et les fibres, 
mais egalement les cereales, les viennoiseries. Il decouvre en plus, les choco- 
lats en sachets individuels pour le cafe de fin de repas. Alexandre, remplit 
son panier de tout ce dont il a besoin et envie et se dirige vers les caisses, 
satisfait. 

Ces deux exemples illustrent deux logiques d’implantations differen- 
tes. La satisfaction du client, la facilite de reperage, la rapidite d’achat, 
le plaisir et la praticite sont pris en compte dans le cas d’Alexandre, mais 
pas dans celui d’ Arthur. Autre consequence, l’hypermarche dans lequel 
Alexandre va faire ses courses enregistre un panier moyen et un taux de 
satisfaction superieur a son concurrent. Avec les effets de bouche a 
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oreille, Arthur va parler de son mecontentement a pres de dix person- 
nes, et Alexandre va plebisciter son hypermarche aupres de quatre 
personnes proches. 

Nulle necessite d’effectuer des calculs compliques pour comprendre 
lequel des hypermarches voit son fonds de commerce se developper 
plus rapidement que 1’ autre ! 

Nouvelles implantations : les logiques d’univers 

Le client qui va aujourd’hui chez Monop rix, rue de Vaugirard (Paris 
1 5 e ) est un client heureux. En effet, dans ce magasin, le client decouvre 
une implantation en adequation avec ses nouvelles attentes. Quelques 
extraits d’un article sont eloquents 1 . 

Au sous-sol, l’espace alimentation a ete totalement repense pour casser la 
monotonie : un circuit plutot qu’un alignement monotone de rayonnages 
qui n’occupent plus qu’un tiers de la surface. Suivant les regies du 
« zoning », chaque univers de produits a son dot, sa couleur, ses jeux de 
parquets clairs ou plus sombres, sa lumiere (tranchee au rayon legumes 
pour faire ressortir leur fraicheur, plus chaude pour la cave a vin. . .), et son 
« commeryant », le plus pittoresque possible : le boucher a des moustaches 
jusqu’au milieu des joues, la fromagere un chapeau de paille. [...] 

Le client n’est plus coince entre deux murs de lineaires qui ne lui donnaient 
qu’une envie : sortir le plus vite possible. La creation d’univers, de petites 
boutiques kitsch se rapprochent des exemples japonais ou americains [...] 
tout est axe sur l’achat plaisir, tout est fait pour que le client soit captif. 

En regie generale, ces nouvelles logiques sont mises en oeuvre afin de 
repondre aux nouveaux comportements d’achats des consommateurs. 
Elies permettent de faciliter la lecture d’ achat du client, de sortir de 
« l’achat liste », et done d’augmenter le panier moyen (vente du produit 
auquel s’ajoutent les produits ou services associes selon la logique 
d’univers « Produit » retenue). C’est in fine, la recherche d’une 
meilleure rentabilisation des investissements effectues pour un point de 
vente qui est sous-jacente (croissance intensive sur le point de vente). 
Ces logiques sous-tendent : 

• Une meilleure connaissance du comportement du consommateur. 

1. Sonya Faure et Benoit Grimbert, Liberation, 17 mai 2002. 
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• Un travail de fond sur la zone de chalandise et notamment en termes 
de geo-marketing (zones de chalandises, foyers par categories socio- 
professionnelles, par quartiers, rues). 

• Un remodelage des points de vente avec la mise en oeuvre d’un 
merchandising de seduction et une reponse en termes de qualite de 
service. 

II n’existe pas de mode d’emploi pour effectuer une telle demarche, 
chaque enseigne a sa propre logique et des risques subsistent tels que la 
perte de reperes entre un modele actuel, qui a fait ses preuves, et un 
modele reinvente, qui s’installe progressivement dans la distribution. 

De nombreuses enseignes ont evolue dans cette nouvelle approche, 
certaines ont fait un pas en avant, puis un pas en arriere (Grande 
consommation), d’autres ont des reussites flagrantes (Distribution 
specialist). Quant a Monoprix, cette enseigne est en train de 
« repenser » l’ensemble de ses points de vente avec cette nouvelle appro- 
che. 

> Logiques d’univers, marketing de seduction, tout est fait pour satisfaire le 
client a tout prix ! 

D’autres faits marquants dans le monde de la distribution demontrent 
cette volonte de « capter le client », deux exemples illustrent ces nouvel- 
les tendances. 

L’ouverture de deux tres grands centres commerciaux : Val d’Europe 
(2000, Parc Disneyland), et Carre Senart (2002, Yvelines), a inaugure 
le concept du fun shopping. Dans ces deux centres commerciaux, le 
concept d’Achat plaisir conjugue commerce, divertissements et culture. 
Dans les deux cas, le principe est le meme : une « locomotive 
alimentaire », des boutiques, des espaces de restauration, des espaces 
de loisirs et des services. Un seul objectif affiche : garantir 
« l’enchantement du client », le customer delight, cher aux Anglo-Saxons 
qui diminue les sources de stress et augmente la notion de plaisir condi- 
tionnant directement le volume et le montant des achats. 

Parallelement a 1’ emergence de ces centres commerciaux centres sur 
le plaisir du client, emerge une nouvelle dynamique dans les commerces 
de proximite. Cette dynamique prend sa source dans deux facteurs 
determinants : 
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Rehabilitation des centres-villes avec une large place faite aux espaces 
pietons et a la mise en place de pares a velos. 

Prise en compte des attentes et contraintes des clients, comme leurs 
horaires de travail : les commerces de proximite adoptent des amplitudes 
horaires et hebdomadaires synchronises avec le temps libre des clients. 


Augmenter la qualite de service afin de fideliser 
les clients 


Contribuer a l’enchantement du client, e’est egalement mettre a sa disposi- 
tion des services qui repondent a ses attentes ou qui les devancent. Les espa- 
ces de detente, coins cafe, cabines d’essayage spacieuses, espaces enfants, 
toute une gamme de services viennent aujourd’hui completer l’offre dans le 
point de vente. Dans cette logique, le centre, commercial Val d’Europe, 
considere le client comme un invite, et a particulierement anticipe de 
nouvelles attentes. La liste des services ci-dessous, est une reponse au 
nouveau comportement du consommateur. 

Liste des services proposes a Val d’Europe (2001) : 

• Voiturier : 2,2 euros (1,5 euro pour les porteurs de la carte Val d’Europe). 

• Stewart : le client laisse ses achats en sortie de caisse et les recupere au 
parking, 1,5 ou 2,2 euros). 

• Livraison a domicile (livree dans la journee si la commande est passee 
avant 18 h 00). 

• Espace enfants : deux nurseries, des espaces de jeux. 

• Parking avec indicateur de places libres. 

• Vestiaires, bourse d’emploi, points accueil. 

• Aide aux handicapes. 

• Conferences (chaque jeudi apres-midi sur le theme de la connaissance du 
monde). 

• Animations (concerts et garderies). 

Regarder I’entreprise avec les yeux des clients 


-o Contribuer a l’enchantement des clients, toutes les enseignes souhaitent 
J reussir dans ce nouveau defi. En efifet, comme nous 1’avons indique 
© precedemment, les clients sont de plus en plus exigeants, les produits 
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sont banalises et proposes dans divers canaux de distribution tous en 
competition entre eux. Dans ces conditions, des lors que le client entre 
dans un point de vente, il s’agit de lui garantir le meilleur service afin de 
le satisfaire et de le « capter » le plus longtemps sur la surface de vente. 

Le service client revient au coeur des preoccupations des distribu- 
teurs. A cet egard, il est interessant de constater que les organigrammes 
d’entreprise, positionnent systematiquement le PDG en haut de la 
pyramide, et le client nulle part. Aujourd’hui, un organigramme de 
type « pyramide inversee » (figure 6.1) apparait dans la distribution et 
impacte la vie de chacun dans le point de vente (dans l’industrie, ces 
concepts sont integres de longue date. . .). 


Clients 


ES 



Figure 6. 1 - Le nouvel organigramme d’un point de vente 

La personne la plus importante de l’entreprise c’est le client : car, sans 
clients, il n’y a pas de chiffre d’affaires. 

Ces nouvelles representations induisent des changements 
d’importance : les personnes au contact des clients sont aussi importan- 
tes que les clients. Ainsi, hotes de caisse et vendeurs beneficient de toute 
1’ attention des managers qui les forment a l’accueil et a la prise en 
charge du client. 


Prendre en charge le client 

La prise en charge du client contribue a garantir au client un parcours 
de qualite dans le point de vente. Trois comportements caracterisent la 
prise en charge d’un client. 

Imaginons trois cas : 

I Premier cas : Dans un magasin specialise dans « l’univers de la mode », 
Pierre demande a une vendeuse qui est en train de renseigner un listing, a 
| quel endroit il peut trouver les costumes. Il n’y a personne d’ autre que 
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Pierre en face de la vendeuse. Celle-ci ne leve pas les yeux, indique au client 
que c’est « au fond, la-bas » et precise, « de toute fa?on il n’y a pas grand- 
chose... ». 

Deuxieme cas : Michel est dans un magasin specialise dans « l’univers de la 
culture ». II demande a un vendeur non occupe de lui indiquer un ouvrage. 
Le vendeur lui repond qu’il se trouve en face de ses yeux, sur l’etagere du 
haut. II constate que le client n’est pas assez grand pour le prendre, il se 
deplace et lui remet entre les mains. 

Troisieme cas : Mathilde est dans un magasin specialise dans « l’univers du 
sport ». Elle ne connait pas le magasin et regarde la signalisation pour 
s’orienter. Une vendeuse s’approche et lui demande ce qu’elle cherche. 
Mathilde lui indique qu’elle cherche les velos. La vendeuse s’interesse a elle, 
lui demande si c’est la premiere fois qu’elle vient dans le magasin et ce 
faisant, elle l’accompagne jusqu’au rayon velo. La, elle demande a son colle- 
gue de bien vouloir s’occuper de cette cliente ! 

Etudions la qualite de la prise en charge : 

• Premier cas : L’ information donnee est sommaire. La vendeuse ne 
fait pas preuve d’empathie, elle est centree sur son travail et finale- 
ment peu disponible pour son client. C’est le niveau dit de 
« l’activite », c’est en quelque sorte la conformite, cela se passe 
souvent de cette fagon (notons qu’il n’y a pas de defaut de qualite, a 
proprement parler). 

• Deuxieme cas : Le vendeur observe le client et le renseigne. Il est a 
l’ecoute de ses preoccupations et fait son metier de fagon profession- 
nelle. C’est le niveau dit de « reactivite ». C’est la reponse au besoin 
exprime par le client. 

• Troisieme cas : la vendeuse va vers la cliente pour resoudre son 
probleme d’orientation, elle est a son ecoute, s’occupe d’elle, 
l’accompagne et la remet a la bonne personne. C’est le niveau dit de 
« pro-activite ». C’est l’anticipation, la reponse aux souhaits non 
exprimes par le client. Cette pro-activite doit contribuer a 
« l’enchantement du client ». 

Il va de soi, que la pro-activite est le meilleur comportement de prise 

en charge du client. Toutefois, il n’est pas toujours facile pour un 
-o vendeur d’ adopter ce comportement. D’autres activites telles que la 
J mise en rayon, la gestion de lineaires, la passation des commandes, sont 
© a faire durant la journee : l’organisation du point de vente n’est pas 
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to uj ours imaginee pour satisfaire la meilleure prise en charge du client. 
C’est pourquoi il est du devoir du management du point de vente de 
mettre en oeuvre une organisation qui va dans ce sens. 

En effet, chacun des acteurs du point de vente n’a pas les memes 
objectifs et preoccupations. Chacun a son angle de vue 
(figure 6.2). 



Figure 6.2 - Les angles de vue par fonction 

Les decisions d’organisation, mais egalement les decisions qui ont 
trait a la prise en charge du client sur l’ensemble de son parcours dans 
le point de vente, sont done du niveau du management (voir Fiche 
technique n° 3, p. 76). 


Faciliter le parcours client, c’est contribuer a sa meilleure 
experience globale 

Dans un point de vente, le meme client passe par plusieurs departe- 
ments ou rayons (figure 6.3). A chaque etape de sa visite, il peut avoir 
differents niveaux de prises en charge : activite, reactivite, pro-activite. 
Chaque contact (humain ou pas) est une experience positive ou 
negative. 
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Figure 6.3 - L’experience globale du client - Exemple de parcours 
dans une jardinerie 

Dans le cas present, le client regoit un bon accueil. Puis, il se dirige 
vers le rayon plantes. Il cherche un arbre fruitier, ne trouve pas ce qu’il 
souhaite : cela genere une deception. 

La suite de son experience est plutot positive. Il est a noter qu’une 
experience d’ insatisfaction peut etre compensee par une autre satisfac- 
tion. Le passage en caisses se passe tres bien. Le client est satisfait, voire 
super satisfait de son parcours en magasin. Tant pis pour l’arbre fruitier, 
il reviendra. 

Derniere etape, le franchissement de la porte de sortie : la, un vigile 
£ un peu trop zele, lui demande de verifier le contenu de son chariot de 
§ fagon brutale. 

-S C’est la fin immediate d’un parcours satisfaisant ! L’enchantement du 
2 client laisse la place a la colere ! 

§ Il se promet de ne plus remettre les pieds dans cette jardinerie (et 
'S. bien sur il en parlera au moins a dix personnes) . . . 

Le parcours du client et in fine son experience globale, sont de la 
responsabilite de chacun dans un point de vente. Le management a le 
-o devoir de faire vivre la qualite de service (voir Fiche technique n° 3, 
J p. 76). C’est l’un des enjeux majeurs de ces prochaines annees dans le 
© monde de la distribution. 
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— | FICHE TECHNIQUE N° 3 |- 


Plan d 'action qualite : grille d’analyse du parcours client 


Quelles sont les etapes par lesquelles passe le client ? 

Qu’est-ce qui peut « rater » a chaque etape, avec les « yeux du client » ? 


Accueil 

Prise en charge 

Yente 

Depart client 

Exemple : 

Le balisage n’indi- 
que pas le point 
d’accueil. 

Le vendeur est 
absent. 

L’espace accueil 
nest pas range... 

Les vendeurs 
ne sont pas 
pro-actifs a 
1’egard du 
client... 

Les appareils 
de demonstra- 

panne... 

11 y a quinze 
personnes dans 
la file 
d’attente... 


Que faut-il faire pour que cela ne se produise pas ? 


Hommes 

Lucas est responsa- 
ble de la mise en 
conformite du 
point de vente a 
1’ouverture, il fait 
le tour du rayon 

Miguel orga- 
nise un entrai- 
nement de 
30 minutes avec 
les vendeurs lors 
de la reunion 
mensuelle 



Materiels, equipe- 
ments 

Commander au 
siege les panneaux 
de signaletique 


Obtenirle 
passage de 
1’electri- 
cien des 
ce soir 


Methodes 
Instaurer un plan- 
ning de presence, 
sous la responsabi- 
lite des vendeurs 



Demander a la res- 
ponsable de caisse 
de lancer des appels 
pour un appui des 
qu’il y a plus de 
quatre personnes 
en attente a la 
caisse 
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Corrige QCM Partie 2 


1) Le client est passe d’une attitude consumeriste a un comporte- 
ment de consommateur. 

Vrai □ Faux [X] (chapitre 4) 

2) Les enquetes consommateurs integrent des points d’ analyse tels 
que : le personnel et les services, le confort d’ achat et la valeur 
d’enseigne. 

Vrai [x] Faux □ (chapitre 4) 

3) Les strategies d’enseigne et de marketing sont rendues necessaires 
du fait d’une offre superieure a la demande. 

Vrai [x] Faux □ (chapitre 4) 

4) Cochez les « 5 Right » de la politique merchandising : 

[3 Bon produit 

□ Bon d’ achat 

[3 Bon endroit 

|Xl Bon prix 

1X1 Bon moment 

[3 Bonne quantite (chapitre 5) 

5) Quels sont les deux trafics a optimiser pour un merchandising 
performant : 

[Xl Trafic de destination 
I I Trafic d’influence 
FI Trafic d’ affluence 
[3 Trafic d’impulsion (chapitre 5) 

6) « EfiFets de masse », « efiFets d’isolement », « espace calme ». Savez- 
vous definir ces differents efiFets d’animation d’un lineaire ? 

Voir chapitre 5. 

7) II y a plus de 20 000 references dans un hypermarche. 

Vrai [x] Faux □ 

8) Citez cinq comportements d’achat du client : 

[X] Achat premedite 

[Xl Achat d’impulsion 
Ixl Achat par substitution 
[X] Achat de reflexion 
[3 Achat rememore (chapitre 5) 
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9) Quest ce qu’un Category Killer ? 

C’est un magasin a theme decline dans sa globalite (chapitre 5). 

10) Cochez les strategies mises en oeuvre pour satisfaire le client a tout 
prix : 

IXl Logiques d’univers 

IXl Marketing de seduction 

□ Rupture de stock programmee 

1 1) Cochez les nouveaux services offerts aux clients des centres com- 
merciaux « Achat plaisir ». 

IXl Voiturier payant 
[3 Stewart 

[3 Livraison a domicile 
[3 Espaces enfants : nurseries, espaces de jeux 
[3 Parking avec indicateur de places libres 
IXl Vestiaires, 

[Xl Bourse d’emploi, 

[3 Points accueil 
[3 Aide aux handicapes 
[3 Conferences 

[Xl Animations (concerts) (chapitre 6) 

12) Le parcours du client et in fine son experience globale, sont de la 
responsabilite de chacun dans un point de vente. 

Vrai [X] Faux □ (chapitre 6) 


Partie 3 


Gerer profitablement 
le point de vente 


QCM Partie 3 

1) A l’actif d’un bilan figure l’ensemble des biens que possede une 
entreprise. 

Vrai □ Faux □ 

2) Le passif represente les financements mis en place par l’entreprise 
et est classe par ordre d’exigibilite croissante. 

Vrai Q Faux □ 

3) Dans le compte de resultats, il existe trois grandes categories de 
produits et de charges, cochez-les : 

□ Financier □ Exploitation 

I I Exceptionnel Q Courante 

□ Activite 
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1 ®= 

4) Le BFR signifie : 

I I Bon, faut remiser Q Bill, Fax Reassort 

□ Besoin en fonds de Roulement 

5) Cochez l’indicateur de resultat fondamental d’une entreprise 
commerciale : 

I I La marge brute Q La marge arriere 

I I La marge commerciale 

6) Quels elements importants doivent comporter le budget d’un 
point de vente, au-dela des chifFres ? 

7) Pour un taux de demarque inconnue de 2 % du chifFre d’aFFaires, 
un magasin realisant 1 million d’ euros de chifFre d’afFaires, avec 
une marge commerciale de 20 %, pour maintenir son resultat, 
doit generer un chiFFre additionnel de : 

□ 10 000 euros Q 100 000 euros 

□ 1 000 000 euros 

8) Le SRP (Seuil de Revente a Perte) doit etre reconstitue par produit. 

Vrai □ Faux □ 

9) Citez quatre causes de non- vente d’un article. 

10) Un tableau de bord s’ analyse dans son bureau : 

Vrai □ Faux □ 

1 1) Citez trois processus operationnels a piloter dans un magasin. 

12) Une mauvaise gestion des processus d’un magasin a un impact sur 
la valeur : 

• Client Vrai □ Faux □ 

• Salaries VRAI □ FAUX □ 

• Actionnaires VRAI Q FAUX Q 

• Societale VRAI □ FAUX □ 

13) II ne peut y avoir de procedure eFficace sans bonne pratique asso- 
ciee Formalisee : 

Vrai □ Faux □ 

14) Les 5M sont une methode d’analyse des causes de dysFonctionne- 
ment, trouvez l’intrus : 

I I Milieu O Main d’oeuvre 

□ Methode Q Matiere 

□ Marge Q Materiel 


80 


Chapitre 7 


Connaitre les fondamentaux 


Les premieres semaines avaient ete difficiles. La prise en main du point de 
vente sous Tangle de Tequipe, des clients, du merchandising, m’ avaient 
plonge la tete dans le guidon. Les actions commerciales, les campagnes 
promotionnelles et autres operations Marketing s’etaient succedees a un 
rythme endiable. Les contacts avec Anai's, notre directeur du Marketing et 
Pierre, directeur des produits etaient nombreux, soit par telephone, soit 
sous forme de note d’ instructions breves. Heureusement, Dominique, ma 
regionale, venait en appui, sur le terrain regulierement et me donnait des 
conseils precieux, sans jamais interferer au niveau de mon equipe. 

Chaque soir, chaque semaine, il faut remonter des tonnes de chiffres dans 
des tableaux preformates aux libelles barbares plus ou moins explicites : 
marge, taux de marge, taux de penetration, panier moyen, demarque, etc. 
J’avais le sentiment d’etre envahi de chiffres, dont je comprenais Tinteret 
mais pas Tutilite. Mes predecesseurs avaient laisse des classeurs entiers de 
chiffres qui me paraissaient difficilement exploitables et apparemment peu 
exploites. 

Manuel, devant ma perplexite et mon air renfrogne certain soir m’avait 
declare d’un air amuse : « Et heureusement que tu n’es pas independant, 
car tu aurais egalement a te plonger dans les bilans et comptes de resultats, 
sans compter toute la paperasse administrative. » II avait raison le bougre, 
car j’avoue que ma culture de gestion etait plutot limitee. Nous avions 
bien eu quelques cours dans notre IUP sur ces aspects que nous qualifions 


81 


GERER PROFITABLEMENT LE POINT DE VENTE 


de « comp table ». Je ne pensais pas que les aspects de gestion economique 
presentaient un enjeu aussi important dans un point de vente. 

Un soir, je decidais done de me plonger dans mes cours, en esperant qu’ils 
m’eclaireraient. En cherchant dans mes cartons je retrouvais quelques sup- 
ports synthetiques a cote d’un livre : La gestion facile 1 ! Je decidais de faire 
quelques fiches des fondamentaux. Je les laissais dans le bureau du mana- 
ger, dans un classeur. A cote d’elles, je posais l’ouvrage. 


Comprendre un bilan 

Le bilan e’est la photographic du patrimoine de l’entreprise a un instant 
donne. Tandis que le compte de resultat, pour simplifier, ce sont « les 
recettes et les depenses » de l’entreprise acquises et engagees sur une 
periode donnee. 

Pour bien comprendre et integrer ces differences, l’ouvrage La gestion 
facile ! etablit un lien entre la vie privee et l’entreprise. 

Pour l’entreprise, il en va de meme que pour l’individu. Chaque indi- 
vidu dispose d’un patrimoine qui est constitue : 

• d’une part, des biens qu’il detient (maison, voiture, reserves alimen- 
taires, equipement electromenager, compte en banque crediteur, 
portefeuille d’actions ou encore especes dans ses poches et autres 
tiroirs. Ces biens correspondent pour l’entreprise aux elements de 
l’actif du bilan ; 

• d’autre part, de dettes qu’il doit a sa famille, son banquier, ses amis, 
a des artisans qui ont effectue des travaux et qu’il n’a pas encore regie. 
Ces dettes sont classees, dans le bilan d’une entreprise dans la partie 
appelee passif. 

Comme dans la nature qui veut que rien ne se perde, rien ne se cree, 
tout se transforme, actif et passif sont toujours equilibres, e’est-a-dire 
ont le meme poids, ont le meme montant dans leur totalite. 

Comme pour l’entreprise, le patrimoine d’un individu s’apprecie 
comme etant la difference entre les biens qu’il possede et les dettes qu’il 
doit. 

1. Frangois-Xavier Simon, La gestion facile !, Paris, Afnor, 2007. 
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L’actif 

L’entreprise dispose de biens qu’elle possede et qui figurent a l’actif de 
son bilan (voir figure 7.1). 

Comme les comptables ont des regies, il a ete decide pour en faciliter 
la lecture de les classer par ordre de liquidite croissante. C’est-a-dire les 
biens les moins « liquidables » places immediatement tout en haut, tels 
qu’un terrain et une maison. On appelle cela l’actif immobilise. 

Les biens les plus liquides sont places en bas, comme par exemple 
« un bas de laine » ou de l’argent sur un compte a la banque, qui 
s’ appelle le disponible. 

Au milieu sont classees les « reserves de produits » (aliments, produits 
d’entretien, habits) qui circulent plus ou moins rapidement, selon le 
rythme d’ exploitation de l’activite au cours du mois et appelees actif 
circulant. Dans cette partie figurent egalement les creances clients sous 
la rubrique Clients. 

L’ensemble des stocks, des creances et des disponibilites constitue 
l’actif circulant. 

Precisons que les creances clients ne sont pas le chiffre d’affaires. 

Le chiffre d’affaires est constate dans le compte de resultat, presente 
ci-apres. Le compte clients correspond aux sommes facturees aux 
clients non encore encaissees. Ces sommes que doivent les clients rele- 
vent des prestations, des services, des produits vendus, mais qui ne sont 
pas encore encaisses et done a ce titre qui n’ont pas ete vires sur les 
ig comptes bancaires. 

2 Le chiffre d’affaires pour un particulier correspondrait aux salaires et 
remunerations pergus. Si un employeur versait le salaire du mois ecoule, 
§ non pas quelques jours avant la fin du mois, comme e’est la pratique 
^ habituelle, mais quelques jours apres, les montan ts ainsi dus a une 
c personne a la fin du mois pour lesquels serait etabli un bilan, correspon- 
'§■ draient aux creances clients de l’entreprise. 

Le passif 

J L’entreprise a mis en place des financements qui figurent au passif de 
© son bilan afin de financer ses biens (actif). 
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Dans le meme souci de lecture et de regie, l’ordre des experts comp- 
tables a opte pour un classement par ordre d’exigibilite croissante. 

C’est-a-dire que les dettes remboursables sont placees en dernier, tout 
en haut, tels que les apports et les emprunts a long terme. Ce sont les 
capitaux permanents : ils sont appeles a durer. 


Vos biens 


L’entreprise 



Liquidite 

croissante 

Actif 


Terrain 

Maison 

Bijoux 

Voiture 

Meubles 


Permanent 

Actif 

immobilise 


Produits 
d’entretien 
Aliments 
Votre salaire du 
par votre employeur 
non encore verse 


Non 

permanent 

Actif 

circulant 

(ou 


Actifs 

Sexploitation 
(qui ^voluent au 

l’exploitation) 

Montant positif 
de votre compte en 


liquide) 


Valeurs de 
tresorerie 
de E actif 


Figure 7.1 - L’actif en grandes masses 

Et les dettes les plus immediatement remboursables sont placees en 
bas, comme par exemple le decouvert. 

Au milieu sont classees les dettes que Ton doit aux proches, sembla- 
bles au compte Fournisseurs que Ton saura davantage faire attendre 
pour le payer qu’un employe (personnel) ou que le Tresor et l’URSSAF, 
to uj ours prompts et diligents a adresser des avis de mise en recouvre- 
ment. Ces elements du passif circulent plus ou moins rapidement, selon 
le rythme d’ exploitation de l’activite au cours du mois. 
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L’ ensemble des dettes a court terme et moyen terme (dont le decou- 
vert) constitue le passif circulant (figure 7.2). 


Vos 

financements 


L’entreprise 


Exigibilite croissante 


Permanent 


Non 

permanent 


T 

Figure 7.2 - Le passif en grandes masses 

La notion de patrimoine 

II s’agit tout simplement de la difference entre les biens et les creances 
figurant a l’actif et 1’ ensemble des dettes au passif. En d’autres termes, a 
la valeur reelle pres des biens et la juste estimation des dettes, le patri- 
moine correspond aux capitaux propres, c’est-a-dire a cet element des 
capitaux permanents net d’emprunts a moyen ou long terme (figure 
7.3). 

II est a noter, que : 

Biens = Financements, 
soit 

Actif = Passif 


Apport personnel 
pour la maison 
Economies 


Emprunts aupres 
de votre banque 


Dettes envers vos 
procbes 

Salaires dus h votre 
employee de maison 
Dette envers le 
Trhor public 


Decouvert sur votre 
compte en banque 


Passif 


Capitaux 

permanents 


Capitaux 

propres 

Dettes a long et 
moyen terme 

Passif 

circulant 

(ou 

liquide) 


d’exploitation 
(qui evoluent au 

Sexploitation) 

Valeurs de 
du passif 
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Bilan 


Actif 

Passif 

Biens 

Patrimoine 

Imm bill ti n 


Stocks 


Creances 

Dettes 

Clients 

Liquidity 



Biens + Creances - Dettes = Patrimoine 


Figure 7.3 - Bilan et patrimoine 


Savoir lire un compte de resultats 

Le compte de resultat fait etat des recettes acquises et des depenses 
engagees au cours d’une periode donnee. 

En poursuivant la comparaison avec la situation, personnelle, au 
compte de resultat correspond : 

• les recettes appelees produits (voir figure 7.4). Pour un individu, les 
recettes sont, par exemple, son salaire, les interets des comptes epar- 
gne et de son PEE (Plan d’epargne entreprise), les aides revues telles 
que la CAE l’aide au logement ; 

• les depenses charges, telles que le loyer, l’electricite, le chauffage, 
l’ecole des enfants, l’habillement, l’essence pour la voiture, les assu- 
rances, les frais de decouvert, voire des elements exceptionnels tels 
que penalites et amendes, ou autres impots (voir figure 7.5). 

Presentation du compte de resultats 

Dans une logique « comptable » de classement, certains produits et 
charges presentent : 
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Vos revenus | | L’entreprise 


Produits 


Salaires 

CAF 

Aide au logement 


Produits 
d’ exploitation 

Interets des comptes 


Produits 

epargne 


financiers 

Produit de la vente 


Produits 

dune voiture 


exceptionnels 


Figure 7.4 - Compte de resultat : les produits 


Vos charges 


L’entreprise 


Charges 


Salaires 

CAF 

Nourriture 
Electricite, gaz 
Vetements 
Loyers, Essence 
Assurances 


Charges 

d’exploitation 
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Figure 7.5 - Compte de resultat : les charges 
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• un caractere normal, recurrent au cours de la periode, tels que le chif- 
fre d’affaires lie a l’exploitation du point de vente et les depenses en 
relation directe avec l’exploitation, l’activite normale du point de 
vente (loyer, energie, assurances, etc.). Ce sont les produits et charges 
d’ exploitation ; 

• un caractere financier : les interets sur emprunt et les agios sur decou- 
vert. Ce sont les produits et charges financieres ; 

• un caractere exceptionnel : couts de licenciements, impots, etc., ap- 
peles produits et charges exceptionnelles. 

Presentation des soldes intermediaires de gestion 

Compte tenu du regroupement des produits et charges selon leur 
nature, il se degage, a la lecture du compte de resultat, plusieurs niveaux 
de resultat : 

• le resultat d’exploitation (figure 7.6) est egal a la difference entre les 
produits et charges d’exploitation ; 

• le resultat financier (figure 7.7) resulte de la difference entre les 
produits et charges financieres ; 

• le resultat exceptionnel (figure 7.8) correspond a la difference entre 
les produits et charges exceptionnels. 

Le resultat net de l’entreprise (figure 7.9) quant a lui est egal a la 
somme de ces trois resultats diminuee de la participation des salaries 
aux resultats et de l’impot sur les societes. 


Charges 

d’exploitation 

Resultat 

d’exploitation 


Produits 

d’exploitation 


Figure 7.6 - Le resultat d’exploitation 


Le resultat d’exploitation mesure la performance industrielle et 
commerciale de l’entreprise. 
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Charges 

financieres 



1 


Produits 

financiers 


Resultat 

financier 


Figure 7.7 - Le resultat financier 


Charges 

exceptionnelles 

Resultat 

exceptionnel 


Produits 

exceptionnels 


Figure 7.8 - Le resultat exceptionnel 


Resultat d’exploitation 

Resultat financier 
+ 

Resultat exceptionnel 
Participation des salaries 
Impots sur les societes 
Resultat net 

Figure 7.9 - Le resultat net 


Le resultat net exprime la performance globale de l’entreprise apres 
§ prise en compte de tous les elements exceptionnels qui sont, pour 
q partie, la resultante de decisions relevant de la direction generale, telles 
que les restructurations, 1’impact des cessions (+ ou - values), etc. 


89 



GERER PROFITABLEMENT LE POINT DE VENTE 


I Assez satisfait de cette petite synthese, j’annexais une fiche technique (voir 
Fiche technique n° 4, p. 1 1 5) sur le bilan, qui permettait d’ avoir, au 
besoin, une lecture plus detaillee. 


Indicateurs cles de gestion economique 
d’un point de vente 

Toutes ces notions de gestion constituent en soi une reference destinee 
a avoir une vision globale de la problematique de gestion d’une entre- 
prise et l’articulation entre les documents de synthese cles suivis avec 
attention au niveau du siege. 

Pour un point de vente, qu’il soit en reseau ou non, le suivi de gestion 
focalisera sur des indicateurs cles portant essentiellement sur l’exploita- 
tion du point de vente et sur lesquels le manager dispose de veritables 
leviers d’ action, a savoir : 

• Au niveau du bilan, les elements lies au cycle d’exploitation. 

• Au niveau compte de resultats, les produits et charges d’exploitation. 

• Indicateurs issus du bilan : 

- stocks pour tous les points de vente ; 

- clients, pour les points de vente independants, lorsqu’ils ont mis en 
place une politique de paiement avec delai de reglement aupres de 
certaines professions telles que les artisans, les professionnels du 
batiment, de la jardinerie... Au niveau des reseaux, le developpe- 
ment d’offres, sous l’impulsion des services Marketing, a deve- 
loppe des services de financement et reglement differes. Ceci 
conduit ces reseaux a suivre de fagon centralisee, l’impact finan- 
cier, de fidelisation, de comportement de consommation et de 
risque de defaillance (litige et contentieux) au niveau siege ; 

- fournisseurs, pour les independants essentiellement. En effet, l’orga- 
nisation des reseaux, comme evoque dans le prologue, s’appuie sur 
des centrales d’achats, qui a ce titre assurent le suivi, la negotiation 
et le reglement des fournisseurs. Nous constatons, toutefois, que 
depuis quelques annees, les fournisseurs de services de proximite 
(livraison, SAV, artisans de maintenance pour le point de vente) 
relevent en terme de gestion administrative et done economique 
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du ressort des responsables des magasins. L’importance du poids de 
ces services doit done conduire naturellement le responsable du 
point de vente a suivre revolution et la bonne gestion (realisa- 
tion/negociation/paiement) de ce poste Fournisseurs. 

II est a noter que Stock + Clients - Fournisseurs s’appelle le Besoin en 
fonds de roulement d’exploitation (BFRE). Dans le commerce et la 
distribution, ce BFRE a ete et demeure un des leviers majeurs de la 
croissance, de l’attractivite des entreprises de ce secteur. II est structurel- 
lement tres faible, voire negatif (les clients payant comptant, tandis que 
les delais de reglement fournisseurs sont superieurs aux niveaux des 
stocks), reduisant ainsi le besoin externe de capitaux permanents 
(actionnaires et banques) necessaires pour financer des investissements 
en general moins lourds que ceux constates dans l’industrie. Les appels 
au marche financier ont pour objectif essentiel de lever des finan ce- 
ments pour les operations de croissance externe. 

Cette caracteristique du secteur (BFRE negatif, Fonds de roulement 
faible) est a l’origine de la constitution de geants mondiaux de la distri- 
bution. 

L’importance de cet avantage concurrentiel fait l’objet de strategies 
avancees (Marketplace, e-commerce, e-logistique, gestion de stocks) et 
de suivi tres strict au niveau siege. Toutefois, cette caracteristique du 
secteur du commerce et de la distribution (BFRE negatif et done source 
de financement) tend a evoluer vers une forte reduction, du fait des 
modes et habitudes de paiement des clients qui evoluent (cartes de 
i§ credit, offres de financement, paiement en plusieurs mensualites, debit 
c differe sur cartes adherents). Une attention particuliere et renforcee du 
s BFRE doit done etre portee sur ces postes. En effet, une forte baisse de 
J liquidite peut se traduire a terme par un alourdissement de la structure 
| financiere des magasins, et accelerer la faillite du point de vente, non 
§ par absence de resultats, mais par un manque de liquidites (argent en 
S caisse). 

Les indicateurs issus du compte de resultats, les produits et charges 
d’exploitation sont : 

-§ • le chiffre d’affaires bien sur, en terme d’ evolution par rapport aux 

J performances de la concurrence (benchmarking externe) et par 
© rapport a l’efficacite des actions Marketing et commerciales ; 
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• la marge commerciale, qui represente la difference entre le montant 
des ventes de marchandises, apres discount ou remise, et leur cout 
d’approvisionnement (achats + transport). Elle constitue a ce titre 
l’indicateur fondamental des entreprises commerciales, car c’est 
evidemment la source essentielle de leur resultat ; 

• certaines charges, sur lesquelles le manager peut agir. Bien sur les frais 
de personnel, les loyers (ou amortissements) et charges de fonction- 
nement (locatives, etc.), mais surtout les charges liees aux actions 
promotionnelles et en particulier la publicite. 

Le secteur du commerce et de la distribution, etant particulierement 
concurrentiel, les niveaux de resultat d’ exploitation peuvent rapide- 
ment se degrader, en periode de crise et de gestion peu rigoureuse. La 
plupart des charges etant fixes ou semi fixes, un suivi rigoureux du chif- 
fre d’affaires, des remises et des marges s’impose. 


Chapitre 8 


Integrer les indicateurs 
specifiques d’un point 
de vente 


J’etais assez satisfait de ce travail de synthese. La semaine suivante, je deci- 
dais done d’ organiser notre reunion d’equipe autour de ce theme : gestion 
economique d’un point de vente. 

Anna, Manuel, nos vendeurs, Fanny, la caissiere, Vincent, recemment 
embauche et Lucas a temps partiel, ecouterent attentivement la presenta- 
tion de quinze minutes sur le bilan et le compte de resultats. 

Leur premiere reaction fut plutot positive. 

Afin de conclure, je leur demandais s’ils avaient des questions particulieres. 

Manuel, le « rebelle » sympathique ne se fit pas attendre : « Tout ceci est 
fort interessant, Miguel, pour des independants et des gros points de 
vente, et semble te concerner plus que nous. Au niveau de notre point de 
vente, je trouve, toutefois, que c’est un peu comptable, voire financier. » 

Fanny rencherit : « Manuel a raison, moi je m’interroge maintenant si tu 
ne peux pas simplifier tout 5a et nous aider a faire le tri sur les besoins tres 
specifiques de notre point de vente. » Les autres approuverent. Vincent, 
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tout juste sorti de 1’IUP de Montpellier, ajouta : « Oui, quels sont les indi- 
cateurs operationnels d’un point de vente ? » 

Anna, qui aimait les chiffres, timidement s’exprima : « Jusqu’a maintenant, 
les managers qui se sont succede, s’enfermaient dans le bureau et classaient 
des listings et des tableaux sans jamais nous en parler, ce qui nous etonnait 
lorsque regulierement ils nous disaient qu’on n’etait pas les plus perfor- 
mants. D’ailleurs qa veut dire quoi etre performant ? Moi, j’avais toujours 
1’ impression qu’on tenait nos objectifs. Ils ralaient sur nos performances, 
mais nous avions le sentiment surtout, qu’en matiere economique ils ne 
pilotaient pas grand-chose. Est-ce qua l’occasion d’une prochaine reu- 
nion, tu pourrais nous eclairer sur ces notions en nous disant tes 
intentions ? » 

Lucas conclut : « Mon frere bosse dans un atelier de fonderie. Depuis six 
mois, les managers ont laisse une grande operation de transparence et de 
communication afin de mobiliser le personnel sur les aspects economi- 
ques. II m’a dit que beaucoup de postes appreciaient les tableaux de bord 
mis en place dans l’atelier et que qa favorisait le benchmarking des equipes 
et que qa les aidait a mieux comprendre et anticiper leur systeme de prime 
et d’interessement. As-tu l’intention de proceder de meme dans le 
magasin ? Comment comptes-tu t’y prendre ? » 

Les autres approuverent. 

Chacun retourna vers ses activites, me laissant perplexe dans le bureau 
quelques instants. Mais apres tout, ma presentation n’etait-elle pas une 
reussite, comme le traduisaient les nombreuses questions qui portaient sur 
le theme de la gestion economique d’un point de vente ? 


Connaitre les indicateurs operationnels 
de gestion economique d’un point de vente 

II n’est de progres sans mesure, « ni de vent favorable au marin qui ne sait oil 
aller ». Seneque 

Les informations economiques issues de la comptabilite, tant que non 
traitees et accessibles en temps reel, ne permettent pas de gerer un point 
de vente avec la finesse necessaire requise et la pro-activite suffisante. 
Elies presentent egalement un caractere peu explicite pour les non 
inities. 
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Dans un souci de reactivite, d’amelioration du dialogue de gestion 
avec tous les employes du point de vente, de la direction regionale et du 
siege, il est couramment utilise des indicateurs plus operationnels, cles 
d’une gestion economique performante : 

1) Sur le plan commercial : 

• chiffre d’affaires en euros ; 

• taux de remises ; 

• nombre de clients , suivi en unites ; 

• punier moyen : obtenu par simple division du chiffre d’affaires de la 
periode par le nombre de transactions par clients enregistres aux cais- 
ses. Ce chiffre est exprime en euros ; 

• taux de penetration , qui resulte du rapport entre le nombre de clients 
et le nombre de personnes dans les foyers de la zone de chalandise. On 
prendra soin de rapprocher ce taux de ceux de la concurrence dans la 
zone de chalandise et de suivre son evolution dans le temps, afin de 
mesurer l’efficacite commerciale des actions Marketing menees soit au 
niveau national, soit au niveau regional, soit au niveau local ; 

• non-vente d’article , qui, par son suivi pour les articles phares du point 
de vente, peut avoir plusieurs origines : 

• absence de reassort (a Her au taux de rupture), 

• absence de stock ou retard de livraison, 

• article absent ou mal presente dans les rayons, 

• substitution des ventes par un autre produit, 

• modification de la saisonnalite, 

• erreur ou changement de code, 


2) En matiere de rentabilite : 

• marge commerciale (en euros et en %) ; 

• taux de marque, qui exprime le coefficient multiplicateur du prix de 
revient exprime en multiple du prix de revient (prix d’ achat rendu 
sur le point de vente et done incorporant les couts de transport et 
logistique, les marges arrieres et demarques) ; 

• demarque connue, qui est liee a la casse, aux solderies, changements de 
prix, remises sur vente, produits perimes, etc. ; 
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• demarque inconnue, resultant de la casse, du vol, d’erreurs de saisie 
informatique. Cette information resulte d’un travail de rapprochement 
entre la valeur des stocks dans l’inventaire et l’inventaire physique. 

II est communement admis que la demarque inconnue « profite », a 
part egale, aux clients et aux salaries. Cote salaries, les zones sensibles se 
situent aux caisses, dans les zones de stockage, les reserves et les vestiaires. 

Tout ecart defavorable a un impact immediat sur le resultat (perte 
seche) et sur la tresorerie. 

A titre d’exemple, dans la fin des annees quatre-vingt-dix, les pertes enregis- 
trees au titre de la demarque (D) representaient plus de 2 % du chiffre 
d’affaires. Un calcul simple montre que, quand une enseigne realise un 
chiffre d’affaires (A) de un million d’euros dont la marge commerciale (M) 
est de l’ordre de 20 % et qu’elle desire maintenir son niveau de resultat, il 
faut qu’elle trouve un chiffre additionnel de : 

I 000 000 euros (CA) X 2 % (D)/20 % (M), soit 100 000 euros 
ou encore : D/M, soit 10 % de son chiffre d’affaires ! 

II est done necessaire de veiller particulierement a ces fleaux de la non- 
rentabilite en organisant tres regulierement des inventaires tournants. 

• chiffre d’affaires horaire par vendeur, qui permet de mesurer la produc- 
tivity et la bonne affectation des employes aux differents rayons. 

3) Sur le plan de l’equilibre du bilan et de la tresorerie : 

Les Stocks, idealement doivent faire l’objet d’un suivi en termes de : 

• Taux de couverture correspondant au nombre de jours ou de semaines 
necessaires pour ecouler les stocks en fonction de l’activite prevision- 
nelle. 

• Taux de rupture, source de de fidelisation du client et de perte de chif- 
fre d’affaires. 

Il convient de trouver un equilibre entre ces deux taux, car une 
couverture basse associee a de nombreuses ruptures denote d’une tres 
mauvaise gestion de ses approvisionnements, tandis qu’une couverture 
trop forte fait peser un risque d’ecoulement de done de liquidite. 

• Stocks de produits finis en magasin exprimes en jours de chiffre d’affai- 
res, en prenant garde de comparer des choses comparables : les stocks 
au bilan sont valorises TTC, tandis que le chiffre d’affaires est enre- 
gistre HT dans le compte de resultats. 
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Situation de tresorerie (caisse et banque) en euros qui represente le 
nerf de la guerre. 

En matiere de conformite avec la reglementation : 

Produits commerciaux et ristournes feront l’objet d’un suivi regulier. 
En effet, ces produits complementaires negocies avec les fournisseurs 
pour des prestations determinees (actions commerciales, depliants, 
tetes de gondole. . .) ainsi que les ristournes consenties par les fournis- 
seurs font partie des marges avant et arrieres encadrees par la loi 
Dutreil. 


La loi Galland de 1986 visait a equilibrer les relations grande distri- 
bution et fournisseurs, en limitant et encadrant le Seuil de Revente a 
Perte (SRP). Elle fut completee par la NRE (Nouvelle Reglementation 
Economique) de 200 1 s’attaquant aux marges arriere, puis la circulaire 
2003 portant sur les CGV (conditions generales de vente et marges 
arriere) et les accords Sarkozy sur la baisse des prix (2004). Depuis 
2006, la loi Dutreil II bloque le SRP progressivement pour intensifier 
la concurrence et autorise le basculement vers l’avant d’une partie des 
marges arriere. 

Le SRP est un element qui doit etre reconstitue par produit. A comp- 
ter du l er janvier 2007 les marges arriere sont plafonnees a 15 % 
marquant leur disparition progressive a terme. 

Compte tenu de 1’ existence de families, sous-familles de produits et 
services, de la multiplicity des actions promotionnelles et de merchan- 
dising lances, chaque manager prendra soin de decliner ces indicateurs 
par famille, voire sous-famille suivant l’importance tactique qu’elles 
representent pour la conquete et la fidelisation des clients. 

Nous proposons (voir fiche technique n° 6, p. 121), une serie de 
ratios financiers et de gestion de lineaire communement employes dans 
le secteur du commerce et de la distribution. 

Enfin, en termes de gestion economique, afin de lui donner une 
dynamique, il convient de gerer par objectifs, lesquels de preference 
seront exprimes en termes de progres. Le manager du point de vente 
aura pris soin de les formuler en respectant les sept principes suivants : 

1. L’objectif est formule en termes positifs. 

2. L’objectif est precis et mesurable. 

3. L’objectif est date. 
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4. L’objectif s’inscrit dans un but plus large. 

5. L’objectif doit etre acceptable pour celui ou ceux qui doivent l’atteindre. 

6. L’objectif doit valoir la peine. 

7. Les consequences de l’atteinte de l’objectif doivent etre assumees. 


Clarifier les indicateurs de performance 
et de pilotage 

Les objectifs sont au coeur du dispositif de la performance. Leur atteinte 
n’est cependant pas l’expression de la veritable performance du point de 
vente. II ne reflete que son efficacite dans les actions menees pour 
l’atteindre. 

En effet, supposons quatre points de vente, chacun constitue d’une 
equipe de cinq collaborateurs permanents, les managers ayant une 
certaine latitude pour ajuster leurs elfectifs (interim, CDI, stagiaires). 
L’objectif de campagne promotionnelle sur trois mois vise a ecouler 500 
produits d’une meme famille, avec un support Marketing pilote au 
niveau national. 

A la fin de la campagne, les resultats sont tels qu’indiques dans le 
tableau 8.1. 


Tableau 8.1 - La notion de performance 



Produits vendus 
(sortie) 

Effectif (cout) 

Performance 

Objectif initial 

500 

5 


Premier point de 
vente 

520 

6 

efficace 
non efficient 

Deuxieme point 
de vente 

480 

4,5 

non efficace 
efficient 

Troisieme point 
de vente 

485 

5 

non efficace 
non efficient 

Quatrieme point 
de vente 

510 

4.5 

performant 


98 




INTEGRER LES INDICATEURS SPECIFIQUES D’UN POINT DE VENTE 


La notion de performance est la resultante de deux notions : 

• l’une appelee « efficacite » mesuree par rapport a l’atteinte de l’objec- 
tif (sortie ici = commercialisation) ; 

• l’autre appelee « efficience », correspondant a la productivity, qui 
reflete la conformite de l’atteinte de l’objectif (sortie) en respect des 
contraintes de ressources (moyens en effectif) mis en oeuvre. 

II ressort qu’etre performant c’est etre efficient et efficace. 

Performance = Efficience + Efficacite 

En effet, pour atteindre l’objectif fixe, objectif de resultat appele 
« sortie », un point de vente doit agir et done deployer une activite. Afin 
de realiser cette activite, elle prendra soin d’ajuster ses ressources avec 
les moyens humains, techniques et financiers, generateurs de couts. 

La figure 8.1 illustre les notions de performance et de pilotage de 
1’ activite d’un point de vente. 


Pilotage 

« Entree » 

t 

Ressources 


Moyens 


Couts Performance 


Figure 8.1 - Performance et pilotage 

Ce qui est done vrai pour plusieurs points de vente, l’est egalement 
au sein du point de vente, pour analyser les performances des vendeurs. 

Rappelons-nous le principe de gestion fondamental evoque dans le 
chapitre 1 : 

Gerer, manager, piloter un point de vente, c’est : Prevoir, Mesurer et 
(Re)Agir. 

Sur ces bases se dessine le contenu du tableau de bord operationnel 
du point de vente. 
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• Prevoir, en l’occurrence, correspond a la notion d’objectif. A ce titre, 
le manager doit s’ assurer que ses collaborateurs ont une vision claire 
de leur mission, c’est-a-dire quoi/combien ils doivent vendre pour les 
uns, accueillir de clients pour les autres, ou encore effectuer un 
nombre d’operations par caisse (cas des caisses dans les grandes surfa- 
ces, hyper ou supermarches). 

• Mesurer, doit aider a mettre en evidence les ecarts principaux avec 
leur raison (origine), afin d’aider chacun a comprendre pourquoi il y 
a une bonne performance ou non. 

• Agir consiste a etablir le lien entre la recherche de l’atteinte de l’objec- 
tif et les bonnes pratiques mises en oeuvre ou a mettre en oeuvre au 
sein du point de vente. En ce sens, il doit dire comment. 

Ainsi un bon tableau de bord doit aider a passer de la vision econo- 
mique a la vision operationnelle (figure 8.2). 

Prevoir Quoi/combien 

A A 

Agir Mesurer Comment Pourquoi 

De I’economique au Dialogue operationnel 

Figure 8.2 - De l’economique au dialogue operationnel 

Determiner des indicateurs de performance et de pilotage releve 
souvent du DEFI pour les managers operationnels. Pour y parvenir, 
nous leur conseillons de suivre pas a pas la methodologie suivante, que 
nous illustrons d’un exemple simple et concret. 

1 . Definir precisement les missions/les buts a atteindre, les resultats atten- 
dus en terme de cout/volume, delai et qualite. 

Exemple : Reussir la commercialisation de la nouvelle carte « Fidelis » 
destinee aux clients des rayons en la vendant a 100 (volume) clients ache- 
tant (qualite) entre le 15 juin et le 15 septembre (delai). 

2. Examiner les actions critiques : c’est-a-dire celles pour lesquelles un 
resultat est attendu. 

Dans l’exemple, ce sont incontestablement la capacite a cibler les clients 
potentiels, a ecouter leurs besoins, a presenter et remplir un mini-question- 
naire a remettre aux caisses, a argumenter sur le nouveau service et a conclure. 
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3. Focaliser les points critiques : cela consiste a caracteriser et materialiser 
chacun des points critiques du processus de commercialisation, de fa$on a 
en apprecier tous les aspects et disposer d’une tra$abilite de Tefficacite des 
actions menees. 

Si on reprend notre exemple, tout le monde est concerne : l’accueil, les 
vendeurs, les caisses, le manager. 

4. Identifier les indicateurs de pilotage : une fois la tra£abilite d’un point 
critique etabli, il convient de l’exprimer sous forme d’indicateurs. 

Dans le cas qui nous interesse, nous retenons : 

• le nombre de clients ayant acquis un bien dans les rayons concernes, 
par analyse des tickets de caisse ; 

• le nombre de clients a qui un argumentaire a pu etre presente (suivi 
quotidien sous forme declarative et de confiance par les membres de 
Tequipe meme) ; 

• le nombre de questionnaires distribues par les collaborateurs de 
Tequipe (pour un suivi individualise, il convient de prevoir un code 
de reperage par salarie : cachet, signature, code couleur, etc.) ; 

• le nombre de questionnaires remplis a Tissue de l’entretien (avec 
eventuellement un suivi de ceux incomplets) ; 

• le nombre de cartes « Fidelis » vendues par membre de Tequipe. 
Ainsi, au cours de la campagne, il devient possible de suivre les statistiques 

selon une frequence, en Toccurrence hebdomadaire (tableau 8.2). 


Tableau 8.2 - Resultats cumules a la fin de la deuxieme semaine 



Nombre 
de clients 

Nombre 
de ques- 
tionnaires 
distribues 

Nombre 
de person- 
nes « argu- 
mentees » 

Nombre 
de ques- 
tionnaires 
remplis 

Nombre 
de ventes 
de 

« Fidelis » 

Objectifs 
de la 
periode 

Manuel 


25 

20 

10 

6 


Lucas 


65 

30 

25 

12 


Vincent 


43 

28 

25 

18 


Fanny 


68 

33 

28 

15 


Miguel 


17 

10 

5 

4 


TOTAL 

406 

218 

121 

93 

55 

100 
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Dans une optique classique, que peut dire un manager au vu de ces 
donnees : 

« Nous nous situons en de$a de l’objectif et prenons du retard. Vincent et 
Fanny semblent faire du bon boulot. Nous ne distribuons pas assez de 
questionnaires et avons beaucoup de pertes une fois distribues ces ques- 
tionnaires. II faut reagir. Je compte sur vous la semaine prochaine. » 

Autant dire qu’il est inutile d’organiser une reunion de debriefing 
dans ces conditions. Seul le combien du pilotage apparait, le pourquoi se 
devine en partie, quant au comment il est inexistant. Et c’est bien cela 
qui interesse tant le manager que ses equipes. 

Pour batir le tableau de bord du suivi de cette action, et en faire un 
outil de dialogue et d’echanges autour des bonnes pratiques, il convient 
de presenter les resultats sous une forme exploitable et operationnelle 
(tableau 8.3). A cet effet, il est recommande d’utiliser la technique du 
chainage des ratios : 

Nombre de ventes = 

N de ventes/N de questionnaires remplis 
X 

N de questionnaires remplis/N de personnes argumentees 
X 

N de personnes argumentees/N de questionnaires distribues 
X 

N de questionnaires distribues/N de clients 
X 

N de clients 

Equation dans laquelle : 

• Nombre de ventes/Nombre de questionnaires remplis reflete la capa- 
cite a conclure. 

• Nombre de questionnaires remplis/Nombre de personnes argumen- 
tees represente la capacite a argumenter. 

• Nombre de personnes argumentees/Nombre de questionnaires 
distribues reflete la disponibilite du client et/ou du vendeur. 

• Nombre de questionnaires distribues/Nombre de clients illustre 
l’organisation personnelle pour la prise en charge. 
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Tableau 8.3 - Performance/pilotage 




Orga- 

nisation 

Disponi- 

bilite 

Argumen- 

tation 

Conclure 

Total/ 

Verification 

Manuel 


23 

80% 

50% 

60% 

6 

Lucas 


65 

46% 

83% 

48% 

12 

Vincent 


43 

65 % 

89% 

72% 

18 

Fanny 


68 

49% 

85 % 

54% 

15 

Miguel 


17 

59% 

50% 

80% 

4 

TOTAL 

406 

54% 

56% 

77% 

59% 

55 

Simul 1 

406 

70% 

60% 

80% 

59% 

81 

Simul 2 

406 

60% 

72% 

77% 

59% 

80 


Les vertus d’une telle presentation sont nombreuses : 

Au niveau individuel, quelle que soit la performance finale (colonne 
Total/Verification), chaque membre de l’equipe voit mentionner ses 
points forts. Ainsi en est-il par exemple de Miguel, dont le taux de 
conclusion est fort eleve (80 %). 

Au niveau collectif, le manager peut visuellement faire partager la 
competence prioritaire a renforcer pour ameliorer de facjon significa- 
tive la performance globale. Dans l’exemple, les progres obtenus soit 
en termes d’organisation, soit en termes de disponibilite, s’avereront 
des accelerateurs de resultats majeurs. 


L’ animation de la reunion tableau de bord par 
les acteurs de la performance 


Pour que le tableau de bord soit perc;u comme un outil de travail et non 
comme un outil de « flicage », comme nous l’entendons trop souvent, 
il est necessaire que les acteurs se l’approprient et qu’auparavant, ils se 
soient appropries les indicateurs qui le composent. 

C’est pourquoi le role du controleur ou assistant de gestion n’est pas 
de definir les indicateurs, le tableau de bord et d’apporter ses corn- 
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mentaires. Son role est d’apporter la methodologie de determination 
des indicateurs et d’elaboration des tableaux de bord aux operationnels. 
II appartient aux operationnels de chaque niveau : 

• de definir leurs propres indicateurs ; 

• d’animer leurs reunions tableaux de bord ; 

• d’analyser la performance atteinte en identifiant les bonnes 
pratiques ; 

• d’identifier les causes de non performance ; 

• de proposer les actions necessaires. 

Un bon tableau de bord comporte peu d’indicateurs : trois ou quatre 
indicateurs de performance auxquels sont associes autant d’indicateurs 
de pilotage. Cela suffit grandement pour maitriser son activite. Ajou- 
tons a cela que si chaque responsable operationnel suit quatre indica- 
teurs de performance, l’entreprise est assuree de construire son succes. 

En s’appuyant sur l’exemple presente ci-dessus, les avantages d’une 
telle approche en matiere d’elaboration et d’animation sont les suivants. 

En terme d’elaboration, nul besoin de developper des systemes de 
collecte et de traitement de l’information sophistiques et couteux, puis- 
que les informations intermediaires autres que celles issues des systemes 
d’information (clients, distribution et vente), seront transmises par 
chaque membre de l’equipe. En effet, toute tentative « d’habillage » des 
resultats intermediaires (prise en charge, argumentation...) contribue- 
rait, du fait de ce chainage des ratios, a ameliorer un resultat (disponi- 
bilite) au detriment de l’autre (argumentation). Mathematiquement 
tout element de numerateur « tronque » devient denominateur pour la 
mesure suivante, et done tend par surevaluation a deteriorer le resultat 
suivant. A quoi sert de faire apparaitre des qualites de disponibilite pour 
Manuel, si ce n’est au detriment de ses difficultes d’ argumentation (voir 
tableau 8.3). 

Sur le plan animation, des reunions d’equipe et du management indi- 
viduel et collectif, il devient aise pour le manager et les membres de 
l’equipe (voir tableau 8.3) : 

• d’echanger sur les bonnes pratiques : « quels sont vos principaux 
arguments Lucas, Vincent et Fanny pour obtenir un taux de reussite 
superieur a 80 % ? », ou « Miguel, quels sont, selon toi, les secrets de 
la conclusion (80 %) ? » ; 
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• de batir un plan de progres participatif et, en tenant compte de la 
motivation de chacun sur les competences necessaires, alliant appro- 
che individuelle ou collective, optimisant ainsi la gestion du temps 
du manager, qui permet de deboucher sur : 

- un coaching individuel du manager a l’egard de Fanny et Manuel 
sur l’organisation, 

- un accompagnement en binome de Manuel et Miguel par les plus 
motives parmi Lucas, Vincent ou Fanny pour les aspects argumen- 
tation, 

- une seance de formation et un entrainement collectif sur la 
conclusion pour l’ensemble de l’equipe confiee a Miguel, si cela 
contribue a renforcer sa motivation (reconnaissance), etc. 

De nombreux exemples pratiques et concrets sont egalement deve- 
loppes dans un excellent ouvrage : Le Coaching efficace des commer- 
ciaux . 1 


1 . Pascal DEBORDES, Le Coaching efficace d 
Paris, 2006. 


<, ed. originale, 2 e ed., Dunod, 


Chapitre 9 


Faire le lien entre gestion et 
management (fun point 
de vente 


L’equipe fut etonnee et ravie de voir ce premier tableau de performance et 
pilotage, que j’avais pris soin de rebaptiser « tableau des reussites 
commerciales ». L’etonnement resultait essentiellement du mode d’ anima- 
tion participatif. En effet, apres une presentation rapide des resultats et la 
mise en evidence des forces de chacun, j’avais opte pour une animation de 
la recherche d’astuces, en fait de bonnes pratiques, pour ameliorer rapide- 
ment notre principal point faible : la disponibilite. Chacun etait invite a 
noter trois propositions d’actions concretes pour cet aspect selon la regie : 

1 idee = 1 post-it ET 1 idee = Sujet + Verbe + Complement. 

Douze idees, dont cinq de nature tres differentes furent exprimees par 
tous, y compris ceux qui jusqu’a lors n’osaient s’ exprimer ou prendre la 
parole devant les autres. En conclusion, apres regroupement des idees pre- 
sentant un caractere commun, nous decidames ensemble, sous la forme 
d’un vote - chacun mettant deux batons devant l’idee qui lui semblait la 
plus facile et la plus importante, puis un autre baton pour une autre idee 
prioritaire a mettre en oeuvre selon chacun. Apres decompte des resultats, 
il fut decide, que la semaine suivante nous nous engagions a mettre en 
application les trois idees qui avaient recueilli les scores les plus eleves. 
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La semaine suivante, lors de la presentation du tableau des reussites com- 
merciales, notre taux de disponibilite etait passe de 56 a 65 % contribuant 
a faire passer nos ventes de cartes Fidelis de 80 a 100 en troisieme semaine. 
Dominique, qui suivait de pres les resultats de chacun des magasins de son 
secteur, m’appela a la fin de notre reunion pour me feliciter. Elle me 
demanda a quoi tenait ce progres remarque. 

Je lui expliquais le mode d’ animation mis en place. Elle me dit : « Bravo, 
tu viens d’utiliser la methode Metaplan(TM) mais moins couteuse et aussi 
efficace. Peux-tu m’envoyer par mail un descriptif de cette experience, 
pour que je la communique aux autres magasins, si tu en es d’ accord ? 
Cette bonne pratique, si elle s’avere efficace fera alors l’objet d’une proce- 
dure simplifiee au niveau enseigne, dont je t’attribuerai la paternite. » 
J’etais ravi. 

Quelques jours plus tard, Dominique vint assister a notre reunion hebdo- 
madaire. Nous etions fiers de l’ecoute et des felicitations qu’elle nous trans- 
mit. A la fin de la reunion, elle m’invita a prendre un cafe a proximite du 
magasin et me fit part du projet que la direction lui avait confie : renforcer 
les pratiques d’autocontrole par les magasins sur 1’ ensemble des processus 
operationnels et support (management et appui), afin d’ameliorer la renta- 
bilite de 1’ enseigne de cinq points cette annee. Elle conclut sa presentation 
en me demandant si j’accepterais d’etre magasin pilote. 

Certes, il est important de comprendre les enjeux economiques 
specifiques des actions menees au sein d’un point de vente en termes 
d’impact sur le bilan et le compte de resultats (chapitres 7 et 8). Bien 
sur, il convient de savoir determiner avec methodologie les indicateurs 
de performance et de pilotage afin de faire vivre et animer les reunions 
d’equipe orientees progres economiques et humains (chapitre 8). 

Encore faut-il avoir une vision elargie des champs d’ action sur 
lesquels il est attendu des performances sur les plans du commerce, du 
management et de la gestion dans un univers complexe, pour lequel les 
enjeux de gouvernance d’entreprise ne se limitent plus qu’au seul cercle 
de la direction generale. 

Les evolutions recentes resultant des contraintes (chapitre 1) issues 
de l’environnement (clients, fournisseurs, reglementation) impactent 
directement le mode de management et de gestion d’un point de vente, 
renforgant de ce fait la necessite de generaliser les bonnes pratiques 
garantes d’un veritable autocontrole operationnel, dont les contours 
vont bien au-dela de la seule lecture de la performance economique. 
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Quels processus gerer ? 

Un point de vente se caracterise, en effet par un certain nombre de 
processus cles, qui relevent de deux categories distinctes et 
complementaires : processus operationnels et processus de manage- 
ment et d’appui (figure 9.1). 

Les processus operationnels concourent a : 

• Connaitre son marche et vendre. 

• Approvisionner son magasin, gerer les stocks et assurer les livraisons. 

• Encaisser et satisfaire les clients. 

Les processus de management et d’appui, de nature transversale, 
concernent : 

• La gestion et le management des ressources humaines. 

• La gestion administrative, economique et comptable. 

• La conformite avec les enjeux environnementaux, d’hygiene et securite. 

• Le respect de la legislation commerciale et le droit du travail. 



Connaitre 
son marche 


Approvisionner 


Encaisser 

Vendre 


Gerer 


Satisfaire 

produits 


les stocks 


les clients 

et 





services 


Livrer 




Gestion et management 
des ressources humaines 


^ Gestion administrative, 
economique et comptable 


Environnement, 
hygiene et securite 


__ Legislation commerciale 
et droit du travail 


Figure 9.1 - Processus cles d’un point de vente 
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Une gestion operationnelle de ces processus necessite de les decom- 
poser en sous-processus, afin de permettre une organisation optimale 
des responsabilites, missions, activites et taches au sein du point de 
vente. 


Ainsi, a titre d’exemple : 

Connaitre son marche et vendre des produits et des services necessi- 
tent de : 

- analyser sa zone de chalandise en terme de client et de concur- 
rence, 

- definir une politique tarifaire et de collection de produit 
(gamme/ famille) , 

- mener des actions publicitaires, de publicite et de merchandising, 

- vendre les produits ET les services, 

- facturer les clients ; 

Approvisionner, gerer les stocks et livrer les clients, impliquent de : 

- acheter les produits, 

- gerer les flux entrants, 

- stocker et gerer les entrepots et les modules du magasin, 

- gerer les sorties de magasin, les enlevements, les transports et les 
livraisons ; 

Encaisser et satisfaire les clients consistent en : 

- administrer les caisses, 

- gerer les reclamations, reprises, 

- satisfaire les besoins et les demandes des clients ; 

Gerer et manager les femmes et les hommes conduisent a : 

- planifier les besoins en ressources, 

- recruter et integrer les collaborateurs, 

- animer et motiver les equipes, 

- gerer la paye et la remuneration, 

- tirer les competences vers le haut en vue d’accroitre la polyvalence 
et renforcer la flexibility ; 
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Administrer, gerer economiquement et tenir la comptabilite, concer- 

nent essentiellement : 

- le suivi des fournisseurs, en terme de selection, negotiation et 
suivi, 

- la gestion des en-cours clients, 

- F elaboration et le suivi des budgets et des tableaux de bord ; 

Respecter l’environnement, les regies d’hygiene et de securite portent 

essentiellement sur : 

- les personnes (salaries, clients, fournisseurs) en relation avec le 
magasin, 

- les actifs (capitaux employes necessaires a l’exploitation de l’acti- 
vite du point de vente : immobilisations + BFRE), 

- l’informatique, pour des raisons de liberte et securite ; 

Respecter la legislation du travail et le droit commercial contribuent 

a l’image ethique, societale et citoyenne de l’enseigne. 


Pourquoi gerer tous ces processus ? 

Pour les managers ou futurs managers de points de vente, que nous 
avons rencontres, cotoyes et accompagnes dans une demarche globale 
d’ amelioration des performances, il nous est apparu necessaire d’appor- 
ter les precisions suivantes : aider une entreprise, un etablissement, un 
point de vente, un magasin a atteindre ses objectifs, necessite d’evaluer, 
par une approche systematique et methodique, ses processus de mana- 
gement des risques, de controle, et de gouvernement d’entreprise et de 
faire des propositions de procedures illustrees de bonnes pratiques pour 
renforcer leur efficacite. 

Car c’est bien de cela qu’il s’agit : risques, performances et gouverne- 
ment d’entreprise deviennent indissociables. 

Il faut considerer les quatre axes de la creation de valeur (figure 9.2), 
que sont la valeur pour : 

• les clients ; 

• les salaries ; 
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• l’actionnaire ; 

• la societe dans son environnement. 


Actionnaire 



Salarie 


Figure 9.2 - Les quatre axes de la creation de valeur 


Les risques lies a la mauvaise ou l’absence de gestion de ces processus, 
sont nombreux. De fagon synthetique, ils peuvent etre presentes 
comme dans le tableau 9.1. 


Tableau 9.1 - Les risques du mauvais management des processus 


Processus 

Natures du risque 

Impact 

valeur 

client 

Impact 

valeur 

salaries 

Impact 

valeur 

actionnaire 

Impact 

valeur 

societale 

Connaitre son 
marche et ven- 
dre 

Concurrence 
Nouveaux entrants 
Meilleurs prix 
Meilleurs services 
Merchandising 
Obsolescence des 
produits 

X 


X 


Approvision- 
ner son maga- 
sin, gerer les 
stocks et assu- 
rer les livrai- 
sons 

Indisponibilite des 
produits 
Niveau de stock 
Obsolescence des 
produits 
Systeme d’infor- 
mation defaillant 

X 


X 


Encaisser et 
satisfaire les 
clients 

Image de marque 

X 


X 
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La gestion et 
le manage- 
ment des res- 
sources 
humaines 

Satisfaction du 
personnel 
Delegation de pou- 
voir 

Competence 

Programma- 

tion/gestion des 

ressources 

Gouvernement 

d’entreprise 

X 

X 

X 

X 

La gestion 
administra- 
tive, economi- 
que et 
comptable 

Performance des 
processus 
Information 
comptable erronee 
Securite des actifs 
Fraude 

Mauvaise gestion 
des demarques 
Systeme d’ infor- 
mation defaillant 
Budget errone 
Tableaux de bord 
non pertinents 

X 

X 

X 

X 

La conformite 
avec les enjeux 
environne- 
mentaux 
d’hygiene et 
de securite 

Image de marque 
Legislation 

X 

X 

X 

X 

Le respect de 
la legislation 
commercialeet 
droit du travail 

Image de marque 
Legislation 

X 

X 

X 

X 


L’importance de ces risques et des enjeux qu’ils representent, dans un 
contexte du commerce et de la grande distribution qui a favorise 
revolution a des postes a responsabilite (direction de magasin, direction 
regionale, direction de reseau, direction generale, chef de rayon) des 
personnes experimentees majoritairement issues du terrain de la vente, 
conduit les grandes enseignes a reequilibrer leur organisation avec des 
personnes aux profils manager gestionnaires ou gestionnaires managers. 
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Comment gerer tous ces processus ? 

C’est l’objectif de ce livre que d’y repondre. A ce stade, notre intention 
est de vous apporter notre vision illustree de deux exemples concrets de 
pratiques formalisees dans des reseaux de qualite soucieux d’ameliorer 
leurs performances au sein de leurs magasins en propres ou de franchises. 

L’ action et son pilotage sont les moteurs de la performance. Le temps 
des belles annees de croissance semble revolu, oil les dirigeants les plus 
performants incitaient leurs collaborateurs a courir dans le desordre 
plutot que de pietiner dans l’ordre. II faut aujourd’hui gerer dans le 
desordre et 1’ordre. Le desordre : il faut s’ adapter a un environnement 
caracterise par une complexification croissante, une surabondance 
d’informations, un espace temps de plus en plus limite. L’ordre : il faut 
gerer les risques associes aux decisions et actions impactant la perfor- 
mance globale de l’entreprise. 

Le desordre est illustre par la diversite des processus et sous-processus 
attaches dont decoulent de multiples actions terrain, que nous avons 
evoques precedemment. 

L’ordre consiste a s’attacher, focaliser, allouer les ressources a l’essen- 
tiel. L’essentiel s’identifie en mettant en oeuvre les approches et demar- 
ches issues des principes de gestion de l’assurance qualite (TQM, 6 
sigma, EFQM). Les plus pertinentes et faciles a mettre en oeuvre dans 
les activites de service, telles que le commerce et la distribution reposent 
sur les principes de : 

£ • Analyse des processus. 

§ • Recherche des causes de dysfonctionnement (analyse des causes selon 

8 Ishikawa, regie des 5M — Matiere, Main d’ oeuvre. Milieu, Materiel, 
g Methode, voir chapitre 1). 

^ • Travail en equipe « autonome ». 

y • Regie des 80/20 (20 % des causes produisent 80 % des resultats bons 
° ou mauvais) (Diagramme de Pareto). 

On restera toutefois vigilant quand a l’utilisation de cette methode 
lorsqu’il s’agit du processus connaitre son marche et vendre (analyses 
-o des elements relatifs au chififre d’affaires et comportements clients) et le 
jj processus qui en decoule (approvisionner son magasin). En effet, 
© depuis quelques annees il est observe une dispersion et une diversite 
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exacerbee des profils de clients, en particulier dans le domaine des 
hypermarches et de la vente sur Internet, pour lesquels le nombre de 
references peut depasser 200 000. Dans ce cas le 80 / 20 a tendance a 
evoluer vers le 95/5, expression d’une accumulation de niches. 

• Materialisation des modes de fonctionnement (guide de procedure 
allege, accessible a tous), pour une meilleure communication et 
tragabilite. 

• Formalisation, capitalisation et partage des bonnes pratiques qui 
doivent etre connues et appliquees par tous. 

• Mise en oeuvre du progres continu. 

• Communication sur des resultats rapides, visibles, mesurables et 
partageables. 

Ainsi, sachant que ce sont les hommes et l’organisation qui font la 
difference, tout directeur de magasin, chef de rayon, vendeur, caissier, 
administratif d’un magasin aura pour obligation de prendre connais- 
sance de l’ensemble des procedures existantes au niveau enseigne, de 
s’informer. Le directeur s’ assure regulierement de leur mise a jour, de 
leur operabilite et operationnalite, et en accord avec sa hierarchie, 
complete le guide des procedures manquantes ou inadaptees. 

II ne peut y avoir de procedure efficace sans bonne pratique associee. 

La procedure dit ce qu’il faut faire, qui doit le faire, a quelle 
frequence et pourquoi (voir Fiche technique n° 7, p. 122). 

La bonne pratique decrit comment le faire concretement, avec des 
astuces ou des erreurs a eviter, dont on connait les vertus pedagogiques 
et operationnelles (voir Fiche technique n° 8, p. 123). 

Ainsi en prenant la responsabilite de la gestion commerciale, econo- 
mique et humaine d’un point de vente, vous aurez a coeur de mettre 
sous controle les processus specifiques de votre point de vente : 

• en clarifiant lors des reunions les progres (chiffres) a realiser ; 

• en mettant en avant les resultats obtenus (quantifies) ; 

• en engageant vos collaborateurs dans Faction et la mise en oeuvre des 
meilleures pratiques, sans jamais perdre de vue que les performances 
economiques sont la resultante des actions mises en oeuvre au sein du 
point de vente. 
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FICHE TECHNIQUE N° 4 


Presentation detaillee du bilan (extrait de Tons gestionnaires 1 ) 

Elements lies au haut de bilan 


ACTIF 

PASSIF 

Les immobilisations 

Les capitaux permanents 

C’est le capital technique de 

A. CAPITAL = Sommes apportees par les 

l’entreprise. 

actionnaires (proprietaires de l’entreprise) 

1 . Immobilisations incor- 

et qui leur donnent droit a une part des 

porelles 

benefices distribues en fonction de leur 

• Frais d’etablissement 

apport (dividendes). 

• Frais de recherche et de 

B. RESERVES = Resultats des annees ante- 

developpement 

rieures qui ont ete « epargnes » par 

• Droit au bail 

1’entreprise. 

• Fonds commercial 

C. Report A NOUVEAU = Resultats 

2. Immobilisations corpo- 

(benefices ou pertes) de la periode ou des 

relles 

periodes anterieures. 

• Terrains 

D. RESULTAT DE L’EXERCICE = Resultat 

• Constructions (usines, 

de 1’exercice en instance d’afifectation. 

batiments) 

E. DETTES A LONG ET MOYEN 

• Materiels, machines 

TERME = Capitaux mis a la disposition de 

• Outillages 

1’entreprise : 

3. Immobilisations finan- 

• pour une duree d’au moins un an ; 

cieres 

• par des banques et des organismes de 

• Participations : montant 

credit ; 

du capital detenu par 

• dans le but de financer les elements 

1’entreprise 

permanents de l’actif (immobilisations). 

• Prets a long terme 

Les dettes a long terme et moyen terme font 
partie de I’endettement. 

Les immobilisations sont 

A + B + C+ D = 

destinees a servir de fagon 

Capitaux propres qui appartiennent a 

durable a 1’entreprise. Elies 

1’entreprise. 

se renouvellent lentement et 

A+B + C+D + E= Capitaux perma- 

ont un caractere permanent. 

nents. 

Les immobilisations sont done financees par des capitaux permanents. 


1. Xavier Bouin, Frangois-Xavier Simon, Tous gestionnaires, Dunod, 2006. 
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Elements du bilan lies au cycle d’ exploitation 


ACTIF 

PASSIF 

L’actif d’exploitation 

Le passif d’exploitation 

11 comprend les elements qui 

C’est 1’ensemble des sommes dues par 

ne restent pas de fa$on durable 

1’entreprise a des tiers dont 1’existence 

dans l’entreprise, et qui sont a 
plus ou moins breve echeance 
transformes en liquidites. 

est liee a 1’exploitation courante. 

Stocks 

Avances et acomptes re$us sur com- 

• de matieres ; 

mandes 

• d’en-cours ; 

Fournisseurs 

• de produits finis ; 

Dettes fiscales et sociales 

• de marchandises. 

Clients 

Autres creances 

Stocks et clients sont des postes 

dont la gestion est fondamentale. 

Autres dettes 

L’actif d’exploitation est finance p, 
vellent rapidement. 

ar des ressources qui, elles aussi se renou- 


Elements du bilan lies a la tresorerie 


ACTIF 

PASSIF 

Le disponible 

Les dettes a court terme 

Ensemble de liquidites posse- 
dees par 1’entreprise dans ses 
caisses et detenues sous forme 
de comptes bancaires debiteurs 
(solde positif) utilisables 
immediatement. 

Correspondent aux dettes financieres 
accordees essentiellement par des 
banques : 

• decouvert bancaire ; 

• credits de tresorerie. 

Elies font partie de l’endettement. 

Lorsque les dettes a court terme depassent le disponible, la tresorerie est nega- 
tive. Le role du financier est de realiser le meilleur equilibre possible. 
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— | FICHE TECHNIQUE N° 5 |- 


Le budget d’un point de vente 
Les finalites du budget 

A l’horizon annuel, l’outil de prevision par excellence est le budget. Ce 
dernier constitue un veritable engagement vis-a-vis de sa direction. Un 
budget est la valorisation economique et financiere des plans d’ actions a 
mettre en oeuvre pour atteindre les objectifs fixes. 

Construire un budget, c’est choisir des objectifs, articuler et synchroni- 
ser plusieurs procedures, etablir des plans d’actions et les valoriser finan- 
cierement. 

En principe, les budgets sont l’expression economique et comptable des 
objectifs de gestion de l’entreprise. En realite, ils revetent un double 
aspect economique et humain. 

Aspect economique 

Par la definition d’objectifs a l’horizon annuel, il constitue une des etapes 
de la realisation du projet de l’entreprise et la base d’un outil de pilotage 
pour identifier des ecarts eventuels et la prise d’actions correctives. 
Aspects humains 

Par l’expression des objectifs a atteindre et des moyens a mettre en 
oeuvre, il constitue un excellent moyen pour diffuser les responsabilites, 
communiquer et coordonner les efforts de chacun. 

Ainsi, le budget permet de structurer et d’ organiser l’entreprise dans son 
ensemble et les points de vente en particulier : 

- au niveau de la direction generate, par la programmation d’une 
etape du plan strategique, la definition des moyens necessaires et 
la diffusion des objectifs et responsabilites ; 

- au niveau des magasins, par la mise a disposition d’un referentiel 
et cadre de reflexion, le repositionnement de faction quotidienne 
au sein de la strategic, la meilleure comprehension de ses objectifs 
et leur coherence avec ceux des autres parties prenantes de l’entre- 
prise. 

Li articulation des budgets 

L’articulation des budgets (figure ci-apres) suit une logique a respecter. 
Dans la pratique de nos economies de marche, il existe pour un point de 
D51P — 
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1 ®= 

vente un budget determinant (le budget commercial), les autres sont des 
budgets dits resultants. 


Programme 
des ventes 


Stocks de 
produits finis 


Programme 
de production 

Stocks de II 

matieres premieres ^ 



Ce que je vais vendre. j ^ 

A quel prix ? / “ 

Comment (FDV, pub, promo. . .) 

*+■ Budget commercial 

Ce que je vais produire. 

Comment (homme, machines) 

A quel cout ? 

**• Budget production (rare 
dans le commerce et la distribution) 
Ce que je vais acheter. 

Comment (homme, moyens) 

A quel prix ? 

Budget achat 

Comment je vais gerer ? 

(homme, moyens) 

^ Budget fonctionnement 
Frais gdndraux 



Ce que je vais investir 

= consolidation des « I » . 

I = Investissement 
| T - Trfeorerie 

Comment je vais financer 
exploitation et investissement ? 

= consolidation des « T » 


Compte de resultat et bilan previsionnels 


Programme 
de tresorerie 


Programme 

d’investissement 


Sur ce schema, nous avons volontairement simplifie au-dela du budget 
achat en presentant sur une seule ligne les differents budgets de fonc- 
tionnement. Nous pouvons presenter de la meme maniere le budget de 
la logistique (ce que je vais receptionner et controler, ce que je vais 
preparer et livrer, comment et a quel cout ?). 

La construction budgetaire est iterative. Chaque budget doit etre etabli 
en connexion avec les autres. Par consequent, modifications et synchro- 
nisation supposent un travail d’equipe. 
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Les budgets d’investissement et de tresorerie, le bilan et le compte de 
resultat previsionnels sont au bout de la chaine d’ elaboration du budget. 
II est possible de constater que l’entreprise n’a pas les moyens de financer 
sa croissance ou ses investissements, que les resultats previsionnels ne 
sont pas conformes avec les objectifs budgetaires de la direction generate, 
que le budget ainsi defini nest pas conforme aux objectifs strategiques 
definis. II faut remettre du coeur a l’ouvrage et reprendre la procedure 
budgetaire en ayant a l’esprit que toute modification d’un budget a un 
impact sur un autre budget. C’est ce qui rend la procedure budgetaire 
aussi complexe. 

Presenter son budget 

Chaque responsable d’un centre budgetaire presente et defend son 
budget aupres de sa direction. Au niveau d’un magasin, pour garantir 
une bonne presentation de son budget a la direction regionale, il est 
important de respecter quelques regies simples. 

Une liasse budgetaire est composee de chiffres cles assortis de graphi- 
ques, de commentaires et d’ annexes detaillees. 

Les chiffres cles 

Un tableau de synthese presente les principaux indicateurs (CA, marge 
commerciale, effectif) de l’annee precedente, du budget de l’annee en 
cours, de la prevision a la fin de l’annee (le budget pour N + 1 est elabore 
avant la cloture de l’exercice en cours, on ne dispose par consequent que 
d’une prevision) et du budget N + 1 propose. 


Tableau de synthese de la liasse budgetaire 


Realisation N - 1 

Budget N 

Prevision a fin N 

Budget N + 1 






Sont mis en exergue les chiffres pour lesquels le responsable du point de 
vente dispose de veritables leviers d’ actions. 

II peut s’averer utile de l’accompagner, d’une part, de graphiques, d’autre 
part, d’une ou de deux options cles a des fins de negociation eventuelle. 
Sont presentes ensuite les principaux elements ayant permis d’elaborer le 
budget sans oublier les besoins en investissement et en formation. 


m - — 
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Pour un budget commercial, ce sont les elements de la politique tarifaire, 
les moyens mis en oeuvre (force de vente, promotion). En effet, le 
volume previsionnel des ventes est le resultat d’une action par les prix et 
d’une action par les couts. 

Les commentaires 

Les commentaires ont pour but d’eclairer les performances enregistrees 
au cours de l’annee ecoulee ainsi que l’elaboration du budget presente. 

• Le bilan de I’annee ecoulee (une page maximum) recapitule : 

- les principaux evenements ; 

- les principaux ecarts et leurs faits generateurs ; 

- les principales actions realisees ; 

- enfin le bilan economique. 

• Le budget de I’annee a. venir (deux a trois pages maximum) reprend : 

- les principales hypotheses ; 

- les principales actions proposees ; 

- les conditions de reussite ou facteurs cles de succes ; 

- une ou deux options pour negocier ; 

- enfin le bilan economique. 

Les annexes 

Les annexes contiennent tous les details de calcul, les analyses qui ont 
permis d’arreter les hypotheses retenues dans le budget propose. 

Enfin, l’interet de rediger un tel document est qu’il materialise la situa- 
tion du point de vente. Ainsi, en cas de changement de point de vente 
ou de responsable, il constitue une aide precieuse de laquelle decoule un 
gain de temps pour la prise de connaissance : 

• des performances passees resituees dans leur contexte ; 

• des engagements fermes et actions prevues pour l’annee en 
cours. 
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j FICHE TECHNIQUE N° 6 | 

Exemples de ratios de rentabilite : financiers et degestion de surface 


Ratios financiers 



Formule 

Exemple (en euros) 

Prix de vente hors taxe 

(PV) 

PVTTC/Q + TVA) 

10,50/1,186 

Chiffre d’affaires HT 
(CA) 

Quantites X PV HT 

2000 x 8,85 = 17 700 

Marge avant unitaire 
(MA) 

PV HT - PA HT 

8,85 - 6, 50 = 2, 35 

Taux de marque HT 
(TM) 

MA HT x 100/PVHT 

2,35 x 100 = 8,85 

Marge avant totale HT 
(MA) 

MA HT X Qtes 

2,35 X 2 000 = 4 700 

Marge arriere unitaire 
(MAR) 

PA HT X % RFA 

6,50 X 7% = 0,45 

Marge totale HT uni- 

MA HT + MAR HT 

2,35 + 0,45 = 2,80 

Benefice brut (BB) 

Marge totale HT un. X 
quantites 

2,80 x 2 000 = 5 600 


Ratios de gestion de surface 


Stock moyen 
(SM) = 4 998 

Vente de la periode 
de livraison X 1,75 

20 cartons X 1,75 

Coefficient de 
rotation (CR) 

Quantites/SM 

2 000/35 = 57 

Lineaire deve- 
loppe (LD) 

Lineaire au sol X 
nombre d’etageres 

0,75 X 4 = 3M = 590 euros 

Rendement 
lineaire (RL) 

CA HT/LD 

17 700/30 m = 41 652 euros 

Rendement m 2 

CA HT/surface 

237 000 000/5 690 + 187 euros 

Rentabilite lineaire 

BB/LD 

5 600/30 = 187 euros 

Rentabilite m 2 

BB/surface 

28 440 000/5 690 = 4 998 euros 
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— | FICHE TECHNIQUE N° 7 

Exemple de procedure formalist : diffusion du catalogue 
(Procedure MAG 07 2002) 

La realisation du catalogue est de la responsabilite de la direction Marke- 
ting. 

La diffusion est du domaine des magasins. 

Pour memoire, le cout du catalogue annuel est de l’ordre de 0,4 % de 
notre CA, soit environ x millions d’ euros, ou encore represente 1,5 euro 
par catalogue. 

L’objectif de cette procedure est d’optimiser le cout de la diffusion de nos 
catalogues. 

La mesure de la performance se fera done en terme de nombres de 
retours compares a ceux de l’annee precedente (done mesure en terme de 
progres). 

Etapes cles de la procedure : 

• Le directeur de magasin elabore ou met a jour le plan de distri- 
bution dans sa zone un mois avant la date d’ envoi communiquee 
par la direction Marketing. 

• Le responsable administratif, a defaut le directeur du magasin, 
suit 1’ operation d’ envoi avec la societe de distribution (avant, 
pendant et apres). 

• Les employes du magasin controlent les receptions des retours, 
sous la coordination du responsable administratif en remplissant 
le document de reception ci-apres et verification effective des 
retours. 

• Le directeur du magasin, assiste de son responsable administra- 
tif, analyse les retours sur catalogues, qui auront ete prealable- 
ment saisis dans le module MAGCAT. 
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— | FICHE TECHNIQUE N° 8 | 

Exemple de bonne pratique formalist : actions publicitaires 

• Organiser une reunion « debout » avec l’ensemble des vendeurs, au 
plus tard une semaine avant le lancement de Taction : 

- presenter dans son ensemble le document publicitaire ; 

- distribuer aux vendeurs et laisser cinq minutes a Tequipe pour 
feuilleter le document ; 

- demander a chaque vendeur specialise par rayon de presenter 
aux autres, apres avoir illustre d’un exemple ; 

- en fin de reunion, insister sur les nouveaux produits ou services. 

• Associer et faire participer au catalogue un vendeur expert et un 
« polyvalent » : 

- sur les quantites a commander ; 

- sur le choix des produits a forte marge. 

• Deux jours avant Tevenement, faire pointer les produits par chaque 
vendeur. 

• La veille : 

- impliquer tous les vendeurs et les caissiers a la mise en place des 
produits promotionnels, des produits a exposer, PLV ; 

- rappeler a la force de vente les produits a forte marge a vendre. 

• Tous les soirs, completer le « Tableau de performance/pilotage » 
presente au chapitre 8. 

• Tous les matins, presenter et animer 1/4 d’heure avant Touverture le 
« Tableau de performance/pilotage ». 

Astuce : Pendant la semaine qui precede, organiser des jeux de role 
triangulaire (un vendeur joue le role du vendeur, un autre celui du client, 
un troisieme Tobservateur qui fera le debriefing). 

Erreurs a eviter : 

• Ne pas faire de plan d’ action pour assurer la prise en charge de chaque 
client. 

• Oublier de preparer et rappeler Toutil d’ animation « Tableau de 
performance/pilotage » presente au chapitre 8. 
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Corrige QCM Partie 3 

1) A l’actif d’un bilan figure l’ensemble des biens que possede une 
entreprise. 

VRAI [X] Faux □ (chapitre 7) 

2) Le passif represente les financements mis en place par l’entreprise 
et est classe par ordre d’exigibilite croissante. 

VRAI [X] Faux □ (chapitre 7) 

3) Dans le compte de resultats, il existe trois grandes categories de 
produits et de charges, cochez-les : 

[X] Financiere (chapitre 7) 

[X] Exceptionnel (chapitre 7) 

□ Activite 

[X] Exploitation (chapitre 7) 

I I Courante 

4) Le BFR signifie : 

□ Bon, faut remiser 

IXl Besoin en fonds de roulement (chapitre 7) 
n Bill, Fax, Reassort 

5) Cochez l’indicateur de resultat fondamental d’une entreprise 
commerciale. 

□ La marge brute 

[X] La marge commerciale 
I I La marge arriere 

6) Quels elements importants doit comporter le budget d’un point 
de vente, au-dela des chifFres ? (fiche technique n° 5) 

Des commentaires, des graphiques et des annexes. 

7) Pour un taux de demarque inconnue de 2 % du chifFre d’afFaires, 
un magasin realisant 1 million d’euros de chiFFre d’afFaires, avec 
une marge commerciale de 20 %, pour maintenir son resultat, 
doit generer un chiFFre additionnel de : 

□ 10 000 euros 

[3 100 000 euros (chapitre 8) 

□ 1 000 000 euros 
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8) 

9) 

10 ) 

11 ) 

12) 

13) 

14) 


Le SRP (Seuil de Revente a Perte) doit etre reconstitue par produit. 
Vrai [X] Faux □ (chapitre 8) 

Citez quatre causes de non-vente d’un article (chapitre 8) 

Absence de reassort, article absent ou mal presente dans les 
rayons, substitution des ventes par un autre produit, modification 
de la saisonnalite, erreur ou changement de code. 

Un tableau de bord s’ analyse dans son bureau : 

Vrai □ Faux [X] (chapitres 8 et 9) 

Citez trois processus operationnels a piloter dans un magasin : 
Vendre, approvisionner, satisfaire les clients (chapitre 9). 

Une mauvaise gestion des processus d’un magasin a un impact sur 
la valeur : 

Client Vrai gfl Faux □ 

Salaries VRAI [X] Faux □ 

Actionnaires VRAI [3 FAUX □ 

Societale VRAI [X] FAUX □ (chapitre 9) 

II ne peut y avoir de procedure efficace sans bonne pratique asso- 
ciee formalisee : 

Vrai [x] Faux □ (chapitre 9) 

Les 5M sont une methode d’analyse des causes de dysfonctione- 
ment, trouvez l’intrus : (chapitre 9) 

□ Milieu □ Main d’ oeuvre 

□ Methode □ Matiere 

Marge Q Materiel 



Partie 4 


Adopter une nouvelle 
posture manageriale 


« Le client d’abord, l’enseigne ensuite, l’equipe apres, moi, par 
consequence. » 


ADOPTER UNE NOUVELLE POSTURE MANAGERIALE 


QCM Partie 4 

1) Cochez les nouveaux roles du manager : 

□ Definir des missions 

□ Confier des missions 

□ Gerer et controler 

I I Stimuler et coordonner 
I I Avoir des idees 

2) Le manager d’un point de vente doit organiser des reunions de 
« brief » quotidiennes : 

Vrai □ Faux □ 

3) Le leadership est : 

□ Inne 

I I Acquis 

4) Le changement se decrete : 

Vrai □ Faux □ 

5) Le manager, face aux refractaires au changement, doit essayer de 
convaincre les refractaires : 

Vrai Qj Faux □ 

6) Dans un point de vente, l’animation du point de vente necessite 

que le manager consacre la moitie de son temps sur le terrain. 
Vrai □ Faux □ 

7) Le manager d’un magasin doit etre un habile melange de copain 
et de chef 

Vrai □ Faux □ 

8) Classez les styles de management par ordre d’importance : 

□ Directif 

□ Explicatif 

I I Participatif 

□ Delegatif 

9) Selon vous, le coaching est : 

□ Une philosophic, un certain regard sur l’homme 

□ Un comportement 

I I Une demarche humaniste 
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Chapitre 10 


Developper son leadership 


« Ce sont les hommes et l’organisation qui font la difference. » ne cessait 
de repeter un grand patron avec lequel j’avais eu la chance de travailler. 

A la veille de ma prise de fonction dans le magasin, je repensais aux nom- 
breuses anecdotes vecues racontees par une amie au sujet de son arrivee a la 
tete d’un prestigieux magasin de 1’ avenue Montaigne a Paris, qui m’avaient 
tant fait rire. Arrivee avant les employes, le premier matin, Celine avait 
pris soin de preparer l’ouverture a la clientele avec minutie et professiona- 
lisme, suffisamment en avance pour accueillir le personnel, plutot experi- 
mente et au regard sans complaisance sur cette nouvelle directrice « bien 
jeune en apparence ». Peu apres 1’ arrivee des premiers salaries s’avance une 
voiture avec chauffeur, dont sort une femme elegante. Celine, soucieuse 
d’asseoir son « autorite » rapidement, dans ce monde de la haute couture, 
oil le « paraitre » occupe une place importante, se dirige rapidement vers 
1’ entree, afin d’accueillir cette premiere cliente de la journee. Elle ouvre la 
porte vitree et invite cette dame elegante a penetrer a l’interieur, sous le 
regard de l’ensemble des vendeuses. Au bout de quelques secondes, la voi- 
ture repart conduite par le chauffeur, la « cliente » parait tres familiere avec 
les lieux et le personnel, qui semble fort amuse de la situation. La femme se 
presente : « Bonjour, je suis Madame de... Je suis salariee de ce magasin, 
responsable de l’univers «haute couture». » La gene ressentie par Celine a 
l’egard de l’equipe et de sa vendeuse « Madame de... » me faisait rire, a 
l’epoque, quant aux effets contraires obtenus par Celine, desireuse d’ adop- 
ter une posture managerial exemplaire. L’hilarite ne me quittait plus de la 
soiree des le recit de la seconde anecdote : Celine, un peu affectee par cette 
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premiere mise en situation, s’etait mise en tete de redorer son leadership a 
la premiere occasion. Excellente vendeuse, connaissant avec detail et preci- 
sion toute la collection de l’enseigne, elle entrevit cette opportunity quel- 
ques minutes plus tard, lorsque se presenta au seuil du magasin un couple 
de Japonais, pour lequel aucun doute ne pouvait subsister quant a leur sta- 
tut de clients et non de salaries. Lors du long seminaire d’integration, des 
journees de formation etaient dediees a l’accueil, la prise en charge des 
clients. Un accent particulier etait mis sur les formules d’accueil et de poli- 
tesse, qui devaient etre dites dans une dizaine de langues. Encore un peu 
genee, la tete pleine des bonnes pratiques specifiques a l’enseigne et de for- 
mules de politesse en langues etrangeres, Celine s’avance sous le regard en 
coin de l’ensemble des vendeuses et en saluant prononce : « Crocodo ». Les 
japonais restent de marbre, des rires contenus des vendeuses envahissent le 
silence du magasin. Celine vient de comprendre qu’elle s’est trompee de 
mot de bien venue. II ne fallait pas dire « Crocodo », mais « Aligato ». Le 
soir meme, elle entreprit de revoir toutes les formules de politesse et de 
changer sa technique de memorisation. 

Etrangement, ce qui me faisait tant rire lorsque j’ecoutais avec delice ces 
anecdotes, ne m’amusait plus guere en cette veille de prise de fonction. 
Certes, j’avais integre un secteur moins « guinde », mais je restais songeur 
quant a mes premieres actions de manager et de leader. Je m’endormis tou- 
tefois serein, car j’avais ete longuement briefe par Dominique, ma regio- 
nale, sur les nouveaux roles des managers et les veritables caracteristiques 
du leadership dans un point de vente. 

II est communement admis aujourd’hui, que les entreprises en gene- 
ral, et plus specifiquement celles du secteur de la distribution, souhai- 
tent que leurs managers renforcent leurs qualites manageriales. Cette 
volonte nest pas le fruit du hasard et tient compte de facteurs deja iden- 
tifies precedemment (chapitre 2), tels que les pertes de reperes des colla- 
borateurs de l’entreprise, a savoir : le developpement exponentiel des 
informations, l’ancrage des individus dans « un monde de 
connaissance », le developpement des activites de reseau, la complexite 
croissante des technologies, soutenue par une innovation qui s’accelere, 
l’instabilite d’achat des consommateurs et revolution du concept 
premier de produits a la faveur du couple produit-service, etc. 

D’autres facteurs specifiques au monde de la distribution, concou- 
rent a la recherche d’une nouvelle posture manageriale. L’un d’eux est le 
transfert progressif des centres de decisions du siege de l’entreprise, au 
profit des directions de regions et des points de vente. Certes, on assiste 
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a une plus grande centralisation des activites, des lors qu’elle induit des 
economies d’echelle (achat, logistique, systemes d’information...), 
mais la tendance se confirme : il faut donner du pouvoir aux personnes Ik 
oil les situations se vivent. 

C’est vrai pour le management, mais egalement pour les collabora- 
teurs au contact du client. Ils doivent etre en mesure de resoudre les 
problematiques de clients sur le terrain, sans faire appel systematique- 
ment a leur hierarchie. La delegation de pouvoirs en cascade est un 
enjeu de la distribution. 

Cette tendance lourde a pour consequence une remise en cause des 
qualites communement identifiees chez les managers. En effet, deleguer 
plus de pouvoirs aux managers pose la question suivante : seront-ils en 
mesure d’assumer ces responsabilites ? 

Cette problematique conduit certaines enseignes a repenser leur 
« gestion des competences » et a rechercher parmi leurs collaborateurs 
les leaders d’aujourd’hui, qui seront les leaders de demain, autrement 
nommes les « hauts potentiels ». De nombreux dispositifs de montees 
en competences sont d’ores et deja operationnels. Ces dispositifs sont 
centres sur une clarification des roles et des missions des managers. 

Des valeurs clairement identifiees, des chartes du management 
correctement definies, un partage equilibre des responsabilites, des 
problematiques societales communiquees : les enseignes prennent la 
mesure des progres a accomplir. Notons la grande proactivite du groupe 
Pineau Printemps La redoute (PPR), qui est precurseur en la matiere. 

^ Ainsi, les tendances observees font apparaitre une nouvelle posture 

2 manageriale (tableau 10.1). 

§ Tableau 10.1 - Les nouveaux roles des managers 


Actuel 

A developper 

• Gerer et controler 

• Assurer la loyaute envers 1’entreprise 

• Transmettre des directives 

• Definir des fonctions 

• Avoir des idees 

• Demander aux collaborateurs de pren- 
dre du temps pour justifier 1’activite 

• Stimuler et coordonner 

• Faire prendre des decisions 

• Confier des missions 

• Faire emerger les idees 

• Prendre du temps pour aider les 
collaborateurs a resoudre des pro- 
blemes clients 
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Nouvelle posture, nouveaux roles, un terme semble mettre d’accord 
la majorite des DRH de France pour definir cette nouvelle lecture du 
management : le leadership. 


Qu’est-ce que le leadership ? 

Le leadership comme mode de management apparait dans les annees 
quatre-vingt et quatre-vingt-dix dans les entreprises anglo-saxonnes. 
Dans la culture latine, le leadership est communement attribue aux 
plus hauts niveaux de l’entreprise : les leaders, sont les hauts dirigeants. 
Dans la realite, le manager de proximite d’aujourd’hui est probable- 
ment le haut dirigeant de demain. En d’autres termes, le leadership est 
present partout oil il faut manager des equipes et porter un projet, 
meme si tous les managers ne font pas preuve de leadership (voir Fiche 
technique n° 9, p. 178). 

Dans son ouvrage Leadership et confiance 1 , l’auteur propose plusieurs 
definitions du leadership : 

« Le Leadership est la capacite de mobiliser des individus libres, collabora- 
teurs, subordonnes et de susciter leur participation volontaire pour 1’atteinte 
d’objectifs. » 

Mais aussi : 

« C’est la capacite a mettre en oeuvre toutes les actions necessaires pour 
mener 1’equipe vers 1’atteinte de ses buts et 1’accomplissement de sa mission. 
Le leader permet a chacun de s’accomplir et de fonctionner au meilleur de 
lui-meme. » 

D’autres definitions permettent d’illustrer l’aura qui entoure les 
leaders : 

« Etre un leader, c’est construire un monde auquel d’autres ont envie de 
participer. » 

« Le leadership est dans le regard des diriges. » 2 

1. Alain DULUC, Leadership et confiance, Paris, Dunod, 2000. 

2. Etude Kouzes/Posner, AT & T. 
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Quelles sont done les caracteristiques du leader ? 

II sait ce qu’il veut, pourquoi il le veut, comment le communiquer aux 
autres afin d’obtenir leur cooperation et adhesion. 

Le leader est une personne capable de s’affirmer pleinement. Genera- 
lement, il est en mesure de : 

• repondre aux besoins de l’equipe ; 

• d’assurer la complementarite de l’equipe ; 

• de comprendre et developper les personnes ; 

• d’approfondir la connaissance de soi et l’estime de soi ; 

• de choisir le bon processus de prise de decision. 

Mobilisation de l’equipe autour d’un projet partage, le leader 
s’affirme comme le « boss », le « patron », au niveau de management oil 
il se situe. Ainsi, le vendeur qualifie qui anime une equipe peut etre un 
leader, le responsable de rayon, le chef de departement, le responsable 
de caisses, le controleur de gestion. . . aussi. 

Son succes reside dans la reussite et la performance de son equipe. 
Son propre succes est la resultante de son leadership. 


Avoir du leadership, est-ce different d'etre manager ? 


C’est precisement ce que nous developpons dans ce paragraphe : en 
quoi le leadership, modifie la relation de management, mais aussi en 
quoi cela est complementaire. 

Etre manager, c’est avoir un titre auquel sont associees des missions a 
accomplir. Ainsi etre manager dans la distribution est different d’etre 
manager dans l’univers hospitalier. La technique et le « metier » sont 
differents mais, en regie generale, les missions sont quasiment identi- 
ques. 

Les missions du manager du point de vente : 

• Diriger : decider, decliner la strategic en objectifs. 

• Animer : coacher, motiver, evaluer, informer. 

• Gerer : prevoir, analyser, controler. 

• Organiser : planifier, elaborer, coordonner. 
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Comment, par exemple, mobiliser ses qualites de leader dans le cadre 
de ses missions afin de mener a bien l’inventaire de fin d’exercice ? 

L’inventaire est un evenement d’une importance cruciale dans la vie 
du point de vente (tableau 10.2). II va s’agir de compter tous les 
produits en stock, les valoriser et puis effectuer la balance entre les 
achats, moins les ventes et le stock. Ceci contribue a la valorisation de 
la demarque inconnue. C’est egalement le moment de remettre a jour 
tous les stocks errones afin d’assainir la gestion des stocks, sans compter 
sur le formidable nettoyage des reserves. . . 

Un inventaire se prepare longtemps a l’avance. Declinons chacune 
des etapes et mettons en regard ce que doit faire le manager. S’agit-il de 
leadership, ou de missions de management ? 


Tableau 10.2 - Etapes d’un inventaire 


Etape 

Delai 

Leadership 

Manage- 

ment 

Etablir le planning par rap- 
port au jour J 

J - 30 


Gerer, pre- 
voir 

Reunir toute l’equipe des 
chefs de rayon avec le con- 
troleur de gestion 

J - 29 

Mobiliser les 
equipes 

Communiquer 


Lancer les actions de destoc- 
kage (produits hors gam- 
mes, produits fin de vie) 
Demander un etat previ- 
sionnel et calculer 1’impact 
sur la marge 

J - 29 

Mobiliser les 
equipes 

Communiquer 

Gerer 

Effectuer un etat de la situa- 

J - 15 

Reunion 
d’equipe, mobili- 


Effectuer le point sur les res- 
sources disponibles le jour J 
et « contacter la societe 
d’interim » 



Prevoir 
Achat de 
prestations 

Organiser le rangement des 
reserves et du point de vente 

J - 15 

Visite magasin 
avec 1’equipe de 
direction 
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Lancer la preparation de 
1’inventaire physique et for- 
mer l’equipe qui va effectuer 
le balisage du magasin 

1-15 


Planifier 

Gerer 

Coacher 

Effectuer le balisage et 
1’adressage physique des 
zones a inventorier 

Entre J - 10 
etJ-3 


Realiser 

Controler 

Verifier que tout est pret 

J-2 


Controler 

Reunir l’ensemble du per- 
sonnel et donner les consi- 
gns 

Jour J (- une 
heure) 

Mobiliser, com- 
muniquer lever les 
freins, tracer la 
voie 


Effectuer 1’inventaire 

Toute la 
journee 

Coordonner, 
encourager, mobi- 
liser 

Feliciter 

Controler, 
verifier, ana- 
lyser 

Cloturer 1’inventaire 
Pot de depart 

Fin de jour- 
nee 

Feliciter, se deten- 
dre, 

s’ am user 



Le leadership, est-ce inne ou acquis ? 


Plusieurs ecoles de pensee continuent d’alimenter le debat. II est inte- 
g ressant de rappeler quelques-unes des theories portant sur le sujet, 
meme si en la matiere, aucune reponse n est une verite absolue. 


J >- Inne 


™ Selon Peter Drucker : « Le leadership ne peut etre enseigne, ni 
° appris. » 


D’ailleurs, des chercheurs de l’universite du Minnesota ont realise en 
1986 une etude sur 350 couples de vrais jumeaux, dont certains avaient 
ete eleves ensemble et d’autres chez des parents differents. Selon leurs 
travaux, le leadership, defini comme « pouvoir social » qui presente les 
caracteristiques suivantes (personne dominante, leader determine qui 
aime etre le centre d’ attention) etait lie a l’heredite dans 61 % des cas. 
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> Acquis 

« Les leaders ne sont pas nes leaders. Ils apparaissent lorsque des organisa- 
tions se heurtent a des complexites et des problemes nouveaux. » Warren 
Bennis et Burt Nanus 

Selon une etude faite chez Honeywell : 

• 50 % des leaders ont appris le leadership en realisant des missions 
difficiles ; 

• 30 % au contact d’autres personnes ; 

• 20 % grace a la formation (ce chiffre semble important si on 
compare le temps passe en formation par rapport au temps total 
consacre au travail). 

Inne/Acquis ? Des predispositions semblent necessaires ! Quoi qu’il 
en soit, chacun peut etre rassure, le leadership se travaille et s’apprend ! 

Un autre debat porte sur le lien entre le leadership et le charisme. 
Ainsi le leader serait charismatique, voire un genie, un heros ou un 
surdoue ! Capable de mobiliser les foules, il incarnerait toutes les quali- 
tes d’un demi-dieu digne de la mythologie ! 

A titre d’exemple, dans le domaine sportif, Yannick Noah, aux quali- 
tes incontestees de leader confirmees par les resultats de l’equipe de 
France, est egalement pergu comme charismatique. A contrario, Aime 
Jacquet, manager de l’equipe de France de football, championne du 
monde et d’Europe, est un leader inconteste, sans charisme particulier. 

Le charisme peut etre « Une certaine capacite a seduire ». Le mot 
charisme induit egalement l’ldee « d’incarner » son leadership. 

A priori , le charisme ne serait done pas une condition suffisante pour 
etre un bon leader. 

« Dans un groupe d’enfant, hors langage, le leader est celui qui va spontane- 
ment vers tous les autres enfants. C’est toujours celui qui prete ses jouets, 
sourit, tend la main, cede sa place, caresse. . . » R. Montagner 

Cette observation nous invite a plus de temperance : avoir du 
charisme c’est tout simplement etre plus souriant, plus a l’aise, plus 
sensuel, plus anime, plus verbal... Au-dela de ces debats d’ experts, 
d’autres etudes ont mis en evidence des caracteristiques communes a 
bon nombre de leaders (ou reconnus comme tels). 
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Les qualites communement admises des leaders 
reconnus 

Dans la distribution, le point de vente fonctionne comme un bocal oil 
chacun s’observe et oil tout se sait. C’est pourquoi le manager qui presente 
tout ou partie des qualites ci-apres, est vite identifie par son equipe 
comme digne de confiance. Sur la base de cette confiance, les collabora- 
teurs auront envie de le suivre. Les qualites identifies sont les suivantes : 

1. Ils ont une image positive d’eux-memes. 

Confiance en soi, estime de soi, conscience de ses capacites, mais 
aussi de ses limites. 

2. Ils sont integres et exemplaires. 

Respect des valeurs de l’entreprise, mais egalement des priorities. 
Loyaute envers l’entreprise. 

3. Ils sont competents. Leurs collaborateurs considerent « qu’ils savent 
ce qu’ils font ». 

Moteurs dans Taction avec un fort degre d’exigence pour eux-memes. 

4. Ils remettent en cause Texistant. 

Ils n’hesitent pas a explorer d’autres voies que celles communement 
exploitees. 

Ils font partager leur vision. 

5. Ils savent tracer la voie. 

Ils accordent a leurs collaborateurs une autonomie. Ils encouragent la 
prise de risque. 

6. Ils sont solidaires dans les reussites, comme dans les echecs. 

Ils stimulent et encouragent leurs collaborateurs. 

7. Ils font preuve de generosite dans la relation humaine. 

Ils font preuve d’un certain « sens de l’humour » qui leur permet de 
gerer le stress. 

En resume de ces differentes qualites, il est possible de definir trois 
roles permanents dans la pratique du leadership. Ces roles s’inscrivent 
dans la nouvelle posture manageriale. . . 
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Les trois roles cles du leader 


Ces roles ne sont pas du domaine du formel, meme si les actions qui en 
resultent sont parfaitement concretes. Ainsi le leader doit : 

• Inspirer une vision partagee. 

• Donner les possibilites de Faction. 

• Developper la cooperation. 


Inspirer une vision partagee 

« Si vous etes capable de le rever, vous etes capable de le faire ! » Walt Disney 

La parabole du tailleur de pierre : au Moyen Age, un passant interroge 
trois tailleurs de pierre a qui il demande ce qu’ils font. Le premier 
repond : je taille des pierres, le second repond : je construis un mur, le 
troisieme : je batis une cathedrale. 

Cette parabole se passe de commentaires. 

Les leaders ont une capacite de projection, ils visualisent les resultats 
avant meme d’avoir commence leurs projets. Travailler sa vision 
consiste a regarder vers le futur et imaginer l’avenir a moyen terme. 
D’ailleurs, on entend souvent dire d’un manager : « Il a une longueur 
d’avance. » Les exemples de capitaines d’entreprises visionnaires, de Bill 
Gates a Gerard Mulliez, ne manquent pas. 

Certains leaders ont egalement la capacite de construire une « image 
mentale » du but a atteindre. Tous, en revanche, s’accordent pour dire 
que « tout est possible ». Pour le leader, il n’existe pas de probabilites, 
mais des possibilites. Enfin, tous tentent de developper le caractere 
unique de leur vision et souhaitent faire ce que personne d’autre n’a fait. 

Donner les possibilites de I’action 

Ce role permanent du leader repose sur la confiance reciproque entre 
lui-meme et ses collaborateurs. Tous ces aspects sont developpes plus 
avant dans le chapitre 1 1 et notamment avec les principes de responsa- 
bilisation et de delegation. 
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Reste la question suivante : comment susciter la confiance ? Certes, si 
le leader est porteur de qualites rapidement identifiables par ses collabo- 
rateurs, la confiance naitra rapidement. Mais qu’est-ce que la 
confiance ? 

Definition de la confiance : sensation de securite et d’assurance de 
celui qui se fie a quelqu’un ou a quelque chose. 

Le leader inspire confiance et sait creer un climat de confiance dans 
son equipe. Quand la confiance est la, on peut se confronter, changer 
ensemble, relever des defis, faire face a l’incertitude. Les leviers sur 
lesquels le leader peut s’appuyer pour generer la confiance sont proches 
des qualites que le leader developpe dans sa relation de management. 
Ce sont les suivants : 

• Le respect : des personnes, de la parole donnee, des differences. 

• La participation : il s’agit d’associer ses equipiers et d’agir ensemble. 

• La responsabilisation : donner du pouvoir de decision a ses collabo- 
rateurs. 

• La transparence et l’ouverture : donner Faeces aux informations. 

• La reconnaissance : donner de l’importance a ses collaborateurs. 

• La recompense : garantir la justice du couple contribution/retribu- 
tion. 

• L’ethique : respecter des valeurs humanistes. 

I Developper la cooperation 

s Dans un point de vente, au-dela des problemes inherents a Factivite 
$ commerciale, les veritables problemes sont d’ordre humain, done rela- 
| tionnels et a priori irrationnels. Malgre ces difficultes apparentes, il est 
c necessaire de maintenir la cohesion des personnes et de garantir la 
£ cooperation entre les differents acteurs du point de vente (services 
8 supports, departements, rayons). 

Or, il ne peut y avoir cooperation au sein d’une organisation sans 
communication. Le role du leader s’apparente done a etre un vecteur de 
-o communication. C’est-a-dire recevoir les informations et les communi- 
J quer a F ensemble des personnes concernees afin de garantir les interpre- 
© tations et fluidifier les relations. 
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« Vecteur de communication », le manager est le point de focalisa- 
tion des informations : informations descendantes (du siege, d’organis- 
mes officiels), informations remontantes (clients, collaborateurs), 
informations laterales (fournisseurs, partenaires, concurrents). 

« Vecteur de communication » signifie egalement que ces informa- 
tions doivent etre traitees et communiquees aux differents acteurs 
concernes. 

Bien sur, des supports de communication existent : intranets, Inter- 
net, messageries, telephones mobiles, tableaux d’affichages, notes de 
services, documents ecrits, etc. mais dans un univers passablement 
deshumanise foisonnant d’informations, le meilleur vecteur de 
communication reste encore la parole ! Rien ne vaut un vrai echange 
sur le mode « mammifere », c’est-a-dire en face a face. II permet 
d’entendre, de voir, de sentir, et finalement de mieux comprendre. 

Ainsi, communiquer en face a face, c’est utiliser les trois composantes 
du langage qui sont : 

• Le verbal : les mots que je dis et les expressions que j’utilise. 

• Le para-verbal : l’intonation, le rythme, le debit avec lesquels je dis les 

mots. 

• Le non verbal : le regard et la gestuelle qui les accompagnent. 

Or, les differents supports de communication (au-dela de la video, et 
encore...), ne permettent pas la combinaison de toutes ces composan- 
tes. II est interessant de noter que dans la relation de communication le 
para- verbal et le non verbal representent respectivement 38 et 55 % du 
poids du message communique, alors que les mots ne « comptent » que 
pour 7 %. J 

Precisons que ces resultats concernent la communication humaine 
en general. Des qu’il s’agit d’une situation particuliere, ces proportions 
ne sont plus les memes... Tout cela milite pour un retour a une 
communication en face a face des que cela est possible et opportun. 

Pour communiquer, echanger, cooperer, le leader doit creer les 
conditions de l’echange et du partage des informations. La fagon la plus 
simple est de reunir ses collaborateurs. Ainsi, aujourd’hui les bonnes 

1. Source : Les etudes du professeur Mehrabian, UCLA. 
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pratiques en place dans les enseignes les plus performantes identifient 
cinq types de reunions ou entretiens (tableau 10.3). 


Tableau 10.3 - Cinq opportunity de communiquer 


Type 

Entretien 

individuel 

Entretien 
d’ appre- 
ciation 

« Brief » 
quotidien 

Reunion 

d’equipe 

Seminaire 

evenementiel 

Objectif ? 

Point 

d’activite 

Bilan de 
perfor- 
mance 

Lancer les 
equipes 

Cohesion, 

informa- 

echanges, 
partages 
de bonnes 
pratiques 

Cohesion, 
informa- 
tion, echan- 
ges, partages 
de bonnes 
pratiques, 
evenements 
particuliers 

Frequence ? 

1 par mois 

1 par an 

1 par jour 

1 par 

semaine/ 

mois 

1 par an 

Qui? 

Le colla- 
borates 

Le colla- 
borates 

Tous les 
collabora- 
teurs pre- 
sents ce 
jour 

Les mem- 
bres de 
1’equipe 

Tout le per- 
sonnel 

Duree indi- 
cative 

30 a 
60 min 

60 a 
180 min 

15 min 

60 a 
90 min 

180 min a 
1 jour 


Bien evidemment, des ajustements sont necessaires en fonction de la 
§ dimension du point de vente et les contraintes d’ organisation de celui- 
8 ci (voir Fiche technique n° 10, p. 180). 

1 


Chapitre 1 1 


Orchestrer les trois cles 
du progres 


Je repensais a Celine qui, soucieuse de faire preuve de leadership, s’etait 
prise a son propre piege deux fois... Le leadership finalement, ce n’est pas 
exactement cela ! En ce qui me concerne, roles et missions etaient clairs, et 
laissaient entrevoir les fortes evolutions depuis de nombreuses annees. Les 
premiers contacts avec l’equipe du magasin s’etaient mieux passes que pour 
Celine. La majorite de mes proches collaborateurs avaient apprecie ma 
premiere reunion d’une duree de quarante minutes, au cours de laquelle 
j’avais pris soin : 

• de presenter rapidement les principes de management, en mettant 
l’accent sur mes missions tant que directeur (quant a mes qualites de lea- 
der, a ce stade, je ne jurai de rien. . ; 

• de consacrer du temps sur les modalites pratiques des differents types 
d’entretien que je souhaitais mettre en place systematiquement dans le 
magasin, et en particulier le « brief » quotidien ; 

• de kisser du temps aux echanges entre ces deux themes. 

Je savais que cette approche marquait un changement par rapport a mes 
predecesseurs. Les propositions faites relevaient, pour le moment, du 
decret. II fallait maintenant les concretiser, les piloter. La tache n’allait pas 
etre simple. Au-dela du climat convivial de cette premiere reunion, j’avais 
observe des attitudes differentes aupres de chaque membre de l’equipe : 
mis a part Vincent, apparemment convaincu et motive, fanny et Manuel 
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avaient adopte une attitude attentiste, Lucas semblait legerement scepti- 
que. Quant a Thibault, le responsable caisse et administratif, il paraissait 
plutot refractaire. 

II m’appartenait done d’ adopter la bonne attitude a l’egard de chacun et 
surtout d’agir en consequence. L’enjeu etait clair sur le plan economique : 
il fallait restaurer dans les six mois la rentabilite du magasin avec un niveau 
de marge commerciale en progres de cinq points. L’ animation du point de 
vente devrait faire l’objet de bonnes pratiques. 


Le changement ne se decrete pas, il doit etre pilote ! 


La distribution et les entreprises en general, n’ont plus le choix, elles 
doivent anticiper ou s’ adapter aux evenements internes ou externes qui 
modifient en profondeur les modes de travail, les modes de communi- 
cation et les comportements de chacun. Ces evenements inscrivent des 
changements souvent irreversibles pour les entreprises. 

Ils sont de plusieurs natures, en void les principaux : 

• L’innovation technologique, comme l’arrivee du code barre qui a 
modifie les processus d’approvisionnement et le passage en caisse 
generant des evolutions au niveau des metiers des personnes concer- 
nees. 


L’ evolution de la legislation ou des regies communement admises : 
par exemple, la mise en route et le passage a notre monnaie 
commune l’euro. 

Les actions des competiteurs, par exemple l’arrivee d’un concurrent 
dans la zone de chalandise. 


• Les modifications de l’actionnariat, par exemple, le rachat de Pari- 
doc, enseigne Mammouth (entre autres), par Auchan ou bien la 
fusion de Carrefour avec Promodes et la mise aux couleurs Carrefour 
des magasins Continent, etc. 

Face au changement, le management de l’entreprise peut decider 
d’anticiper ou non. De cette demarche volontariste, depend en partie le 
succes et la perennite des progres a accomplir. 

La difference est considerable en termes de conduite du processus, de 
confort pour les personnes concernees et d’efficacite. 
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Neanmoins, tout changement represente un saut dans le vide. En 
effet, le changement engendre des phenomenes irrationnels, voire chao- 
tiques, qui, s’ils ne sont pas maitrises, peuvent presenter de graves 
dangers pour l’entreprise. 

Afin de limiter les risques potentiels, lies aux changements a mener, 
les managers doivent disposer de tous les outils necessaires pour rassurer 
et vaincre les resistances legitimes que tout changement suscite. 


Comprendre revolution des comportements face au 
changement 

Face a un changement, et malgre l’emotion que celui-ci peut generer 
pour chacun de nous, meme les personnes les plus hostiles restent rare- 
ment sur une opinion definitive. C’est pourquoi, il est essentiel de 
comprendre les resistances que le changement genere. 

La figure 11.1 illustre les phases du comportement par lesquelles 
passent les personnes en tenant compte du facteur temps. 

Activite 



Passivite 

Figure 11.1 - Le processus de changement et 1’ emotion qu’il genere 
Elizabeth Kublher Ross. 
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Ce processus d’adaptation qui peut s’apparenter a une demarche de 
deuil, doit etre compris par le management afin de prendre en compte ces 
comportements legitimes et ne pas commettre d’erreur d’interpretation. 


Connaitre les differentes typologies d’acteurs 


Toutefois, avant d’agir, il est necessaire d’identifier les differentes typo- 
logies d’acteurs en situation de changement. Il convient done d’identi- 
fier le degre d’implication et d’ accord de chaque collaborateur dans le 
processus a conduire. C’est ainsi que le manager pourra definir la 
meilleure attitude a adopter en fonction des envies ou des freins de 
chaque collaborateur et dynamiser l’equipe en s’appuyant sur les 
elements « moteurs ». 

Il va de soi qu’une tres bonne connaissance des membres de l’equipe, 
ainsi qu’un souci d’objectivite favoriseront la pertinence de l’analyse. 
De surcroit, l’analyse des comportements des personnes est liee au 
changement a venir. En fonction des changements, les differents acteurs 
peuvent avoir des postures differentes. 


Pour 

A 



Attentiste 

« On suit ce que I’on perd, 
mais pas ce que I’on gagne. » 



Leader positif 
« Allons-y, on a rien h perdre 
mais tout <1 gagner. » 






Sceptique 

« De toute fagon, quest-ce 
que $a change ? » 



Leader opposant 
« Ne comptez pas sur moi ! » 


T 

Contre 


Figure 11.2 - Typologie des attitudes lors d’un changement 
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Autour de deux notions simples telles que « je suis pour ou contre », 
« j’agis ou je n’agis pas », on peut constituer quatre grands profils repre- 
sentatifs (figure 11.2) : 

• « Le leader positif » est completement implique dans le projet. 

II se sent investi d’une mission, et agit en consequence. II se caracte- 
rise par son implication et son sens critique. C’est souvent lui, avec 
d’autres leaders, qui est a l’origine du projet. II represente une aide et 
un support precieux. 

• « L’attentiste » quant a lui, est veritablement dechire entre des 
opinions contradictoires. 

Echaude par des echecs passes, il a envie de s’ engager mais nest pas 
toujours d’accord, surtout si l’approche du projet ne repond pas a ses 
attentes. L’attentiste est tel un funambule en equilibre sur son fil, 
susceptible de tomber du cote des leaders ou de sortir completement 
du projet. 

• « Le Sceptique » est desabuse. 

Il apporte peu ou pas de valeur ajoutee au projet puisqu’il est passif, 
indifferent et desabuse. Il est d’accord avec tout mais ne fait rien ! Ce 
peut etre le cas d’une personne demotivee qui n’entrevoit pas 
d’opportunite d’ evolution mais qui n’a l’intention de changer ni de 
poste ni de societe (manque d’ experience, de diplomes, de 
volonte...). 

• « Le leader opposant » est en disaccord. 

Il apporte, de par son opposition plus systematique, moins de 
valeur ajoutee, du fait d’un jeu personnel qui relive souvent du 
proces d’intention. Celui-ci est difficile a convaincre, il reste fige sur 
sa position et affiche en consequence un faible niveau d’engage- 
ment. Parfois cooperant, il ne se prive pas de communiquer son 
disaccord des que l’occasion se presente : il en fait une affaire de 
principe. 
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L’attitude du manager apres identification des 
comportements 


Le manager doit : 

• effectuer un diagnostic precis de la situation presente ; 

• reperer les « leaders positifs », les « sceptiques », les « attentistes », les 
« leaders opposants » ; 

• s’appuyer sur les « leaders positifs », diriger les « sceptiques », mena- 
ger et tenter de convaincre les « attentistes » ; 

• isoler les « leaders opposants ». Isoler, ne signifie pas stigmatiser ou 
montrer du doigt. En eflfet 1’ opposition nait de l’existence meme du 
changement. Sans changement, pas d’opposition. C’est pourquoi 
« isoler », signifie avoir un « traitement confidentiel » de la situation. 
Ce que tentent de faire certains managers, c’est d’essayer de convain- 
cre les « leaders opposants ». Pourtant, l’energie depensee pour amener 
ces personnes a changer de point de vue se solde de maniere quasi 
certaine par des resultats mediocres. 

Une des consequences immediates c’est de voir les « attentistes » et 
« sceptiques » legitimer les arguments des « leaders opposants » et 
d’offrir une « tribune » aux resistances au changement. . . 

II vaut mieux s’appuyer sur les « leaders positifs », notamment en 
« reconnaissant leur reussite », car, meme s’ils ne sont pas nombreux, ils 
seront toujours plus efficaces que les opposants. 

• Quelle attitude adopter avec les leaders positifs ? positifs (« Allons y, 
on n’a rien a perdre, mais tout a gagner ») 

II faut adopter des methodes participatives en associant les personnes 
a la fagon dont on va proceder. En eflfet, ces personnes souhaitent 
participer et apporter de la valeur ajoutee. Des solutions toutes pretes 
ne leur conviendraient done pas. 

• Quelle attitude adopter avec les attentistes ? (« On sait ce que Ton 
perd, on ne sait pas ce que Ton gagne ») 

La logique du « donnant/ donnant » doit etre appliquee dans ce cas. 
II faut adopter un management et un discours qui mette en lumiere 
les avantages que retireront les deux parties (attentistes et personnes 
a 1’origine du projet). 
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• Quelle attitude adopter avec les sceptiques ? (« De toute fagon, 
qu’est-ce que ga change ? ») 

Un moyen de les convaincre consiste a les impliquer davantage au 
cote des leaders afin de les mettre en mouvement. Attention a ne pas 
user de methodes qui pourraient etre pergues comme manipulatrices. 

• Quelle attitude adopter avec les leaders opposants ?) « Ne comptez 
pas sur moi ! ») 

En ce qui concerne les « refractaires », il s’agit essentiellement de se 
preparer a des ruptures, il faudra etre probablement directif. 

Une fois l’etat des lieux effectue, il faut agir 
pour progresser 

Les facteurs de succes dans la conduite du changement sont aujourd’hui 
identifies au niveau macroeconomique. Ces principes reposent sur des 
elements complexes oil se melent la sociologie des personnes et des 
organisations, le management, la communication. . . 

Ces principes sont declines au travers d’une demarche simple et 
operationnelle qui permet de piloter le changement avec succes. Cette 
demarche est composee de trois cles fondamen tales (figure 1 1.3). 

Chaque cle est la synthese des principes essentiels a appliquer pour 
mieux conduire le changement et done progresser. 



Figure 11.3 - Orchestrer les trois cles du progres 
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Premiere cle : communiquer 

La communication, caracteristique de leadership, doit etre omnipre- 
sente dans tout processus de changement. C’est elle qui permet de 
mobiliser, de faire adherer, mais egalement de vaincre les freins (legiti- 
mes ou pas) lies a 1’inconnu. 

Quelques conseils : 

• Augmenter son temps de contact et de presence sur le terrain pour 
rassurer chacun. 

• Entendre les remarques et les resistances qui vont s’exprimer et dialo- 
guer avec ses collaborateurs. 

• Mettre en place des relais de communication proche des acteurs. 

• Encourager les efforts quotidiens fournis dans le sens du changement 
et du progres. 

• Privilegier le dialogue au discours. 

• Etre exemplaire soi-meme sur ce que Ton veut voir changer. 

Deuxieme cle : considerer 

Chaque personne est un acteur du changement et du progres. II est 
souhaitable de considerer chaque collaborateur comme un adulte capa- 
ble de changer, d’evoluer pour lui-meme mais aussi pour s’ adapter aux 
nouvelles exigences de l’entreprise. Ce progres n’est generalement pas 
facile a mettre en oeuvre ; c’est souvent difficile de modifier ses habitu- 
des et comportements. C’est pourquoi tout collaborateur qui accepte 
de les remettre en cause merite toute la consideration de l’entreprise. Et 
notamment, les « agents faciliteurs », c’est-a-dire, ceux qui s’investis- 
sent, qui « y croient » et qui, par leur exemplarite, entrainent les plus 
sceptiques dans leur sillage. 

Quelques conseils : 

• Informer le plus tot possible pour prevenir doutes, rumeurs et scep- 
ticisme et reduire la part d’inconnu. 

• Informer sur les enjeux et les raisons du projet afin de donner du sens 
et communiquer sur les resultats attendus. 
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• Informer sur les consequences pour chacun dans son activite quoti- 
dienne afin de rendre concretes les evolutions a venir. 

• Informer regulierement en montrant les actions mises en oeuvre et les 
premieres reussites afin de mettre en avant des resultats a court terme 
et montrer l’irreversibilite du processus engage. 

• Feliciter les personnes et accorder des signes de reconnaissance posi- 
tifs (voir Fiche technique n° 14, p. 184). 

Troisieme cle : coacher J (ou accompagner) 

Agir sur les competences, c’est s’inscrire dans une demarche d’accompa- 
gnement sur le terrain de tous les acteurs concernes par les evolutions. 
Plus les personnes gagnent en competences, plus elles adoptent un 
comportement rationnel et plus les changements sont faciles a mener. 

De surcroit, dans ce type de situation, l’ensemble des savoir-faire et 
savoir etre des collaborateurs doivent etre mobilises afin de progresser. 
Quelques conseils : 

• Informer tres tot sur le dispositif de formation et d’accompagnement 
mis en place pour donner les nouvelles competences necessaires. 

• Ne commencer les formations que quand l’etape de « colere » est 
passee. 

• Planifier la formation peu de temps avant la mise en place afin d’etre 
rapidement operationnel. 

• Prevoir un accompagnement terrain pour aider en situation de 
travail. 

• Prevoir des modalites de partage de « bonnes pratiques » au sein de 
l’equipe. 

Je m’interrogeais alors a propos de la demande d’accompagnement : 
Finalement, on entend partout « il faut adopter une demarche de conduite 
du changement », « il faut piloter le changement »... comme si le change- 
ment etait quelque chose de recent, un nouveau concept markete par des 
cabinets de conseil !!! 

Je faisais part de mes interrogations a Dominique, ma regionale. 


1. Voir egalement Chapitre 13. 
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Elle me donna la reponse suivante : 

« Tu sais Miguel, conduire le changement, ce n’est uniquement rien 
d’ autre que de conduire les transformations necessaires dans la vie d’un 
point de vente. Regarde les mutations de la distribution depuis les annees 
soixante, et dis-toi que ces changements ne sont en realite que des progres 
necessaires pour satisfaire encore et encore nos clients. D’ailleurs, je te 
recommande d’eviter d’utiliser le mot changement aupres de ton equipe. . . 
cela t’evitera une levee de boucliers. Preferes done le mot progres, puisque 
e’est l’aboutissement du changement. A mon avis c’est beaucoup plus 
mobilisateur ! » 

Et puis, je vais te donner un dernier conseil : 

« Les changements les plus efficaces sont ceux qui commencent par des 
resultats tangibles... la force de la demonstration cree la dynamique de 
faction... et pour cela tu dois creer des relations de proximite avec ton 
equipe, tu dois avoir un projet mobilisateur pour f ensemble de f equipe et 
creer une relation privilegiee avec chacun de tes equipiers. Allez, je vais 
oser. . . tu dois agir en coach ! » 

J’integrais parfaitement le message que Dominique m’avait transmis et 
retournais sur le terrain, parce j’etais convaincu que e’etait la que $a se 
passait ! 


Chapitre 12 


Mettre en oeuvre un 
management de proximite 


Les 35 heures etaient arrivees avec leur lot d’ interrogation. Quel 
changement ? f 

L’enthousiasme n’etait pas au rendez-vous, pour des raisons humaines et 
economiques. Les modalites d’ application avaient ete definies et negociees 
avec les partenaires sociaux au niveau du siege. Les modalites de mise en 
oeuvre avaient ete diffusees et relayees lors de reunions nationales, puis 
regionales. Certes, notre magasin avait un petit nombre de salaries, mais 
son statut d’etablissement rendait obligatoire la mise en application des 
dispositions. 

Voila qui n’allait pas faciliter ma tache de manager et encore moins la mis- 
sion de redressement de la rentabilite. 

L’organisation du travail sur le point de vente devait evoluer. Une des voies 
evoquees etait, bien evidemment, le developpement de la polyvalence des 
salaries, qui favorise l’employabilite des collaborateurs, mais qui rend ega- 
lement plus facile la gestion des presences. Le principe est noble, puisqu’il 
vient de la direction et fait le bonheur des cabinets de conseil. Mais moi, je 
suis sur le terrain, et le probleme, c’est qu’il y a plusieurs facettes. II faut 
avant tout tenir compte des competences des equipiers, mais aussi de leurs 
attentes, sans cela aucun progres n’est possible. 
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La realite du point de vente necessite de trouver un juste equilibre entre 
economique et humain. J’ai besoin de reperes simples et concrets. Fabrice, 
qui avant mon arrivee, avait annonce sa demission vient juste de partir : il 
me faut egalement integrer son remplacjant. 

Une personne de moins dans l’equipe, la gestion des plannings a assurer, 
cinq points de marge a trouver. . . Je suis a la recherche d’ actions concretes, 
de recettes. Quelles sont les cles du cercle vertueux, si elles existent, pour 
responsabiliser et faire agir les femmes et les hommes ? 

Je decide d’en parler a ma regionale... 


Quel type de manager etre ? 


Manager des personnes est un acte difficile et complexe (figure 12.1). 

En eflfet, il est communement admis que manager des personnes 
sous-entend une relation d’autorite entre le manager et le manage. 
Cette relation, si elle est mal comprise ou assumee, peut generer 
l’inverse de l’objectif recherche. Ainsi, dans un point de vente (ou la 
proximite, voire la promiscuite sont une des composantes des rela- 
tions), il est generalement constate une relation de management a deux 
facettes, tiraillee entre deux imperatifs : produire les resultats avec les 
seuls membres de l’equipe. 



Figure 12.1 - Le dilemme du manager 
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Le manager copain 

II considere que le point de vente est compose d’une grande famille, oil 
chacun a un role respectif a jouer, mais to us sont au meme niveau. Les 
plannings de presence et de l’organisation des taches a effectuer sont les 
seuls referents qui garantissent la bonne marche du magasin. 

Aussi, les relations avec chacun sont de type affectif, et il nest pas rare 
de continuer la vie du magasin a l’exterieur du point de vente. 

Ce comportement est tres present dans le commerce. Il indique en 
general de la part du manager une volonte d’etre aime par les autres et 
un caractere que Ton pourrait qualifier d’empathique. 

« Fais-le pour moi, 

- tu sais que je compte sur toi, 

- toi seul peux m’aider, et puis en ce moment je n ai pas la peche, aide moi, 

- c’est le regional une fois de plus qui le demande. . . » 

Autant de phrases qui illustrent ce mode de relation. 

Les difficultes surviennent quand le manager doit prendre des deci- 
sions difficiles, annoncer des evenements rudes tels que se separer d’un 
collaborateur, ou meme changer les horaires de travail d’une caissiere. . . 
Comment faire alors, comment le dire sans se mettre soi-meme en 
situation de « mechant » ? 


Le manager chef 

Bien souvent le manager chef ne s’ouvre pas aux autres, il entretient de 
simples relations de travail oil le commandement est le levier du mana- 
gement. L’ouverture a de relations personnelles est peu presente, ou 
parfaitement compartimentee !!! On peut qualifier ce style de manage- 
ment « d’autoritaire ». C’est souvent le fait de personnes qui ont ete 
« echaudees » par un management trop affectif et qui prennent le soin 
de se proteger (sans tenir compte des besoins de leurs collaborateurs). 

Ce comportement existe dans beaucoup d’enseignes, et notamment 
les enseignes oil l’encadrement intermediaire precede egalement de 
cette fagon. 
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« Rangez-moi cela, 

- je vous previens, je n’accepterai plus aucun retard, la prochaine fois. . . 

- vous allez en caisse immediatement ! 

- vous avez 30 minutes pour ranger la reserve, 

- vous pouvez sourire a Madame Dupont, cela ne vous fera aucun mal, 
qu’en pensez-vous Madame Dupont ? » 

Ceci est regulierement entendu dans les rayons d’un magasin. . . 

Les implications d’un tel mode de relation se traduisent rapidement 
par une augmentation du turn-over, un desinteret des collaborateurs 
pour le travail, un fort absenteisme, des sabotages d’activite. . . et cela au 
detriment de la qualite de service rendue aux clients. 

Le manager chef-copain ou manager copain-chef 

Habile melange des deux modes de relation deja identifies : ou 
comment perdre toute credibilite avant de sombrer dans la schizophre- 


Le juste equilibre : le management de situation 


II existe une troisieme voie, une autre fagon de manager sans sombrer 
^ dans la caricature. C’est deja une realite dans la distribution qui compte 
§ nombre de managers adeptes d’un management adapte aux personnes, 
8 a leur degre d’autonomie et mettent en oeuvre un management de situa- 
,g tion. 

3 P. Hersey et K. Blanchard presentent les styles de management situa- 
c tionnels qui integrent dans les aspects manageriaux : 

• les contraintes ; 

• la nature du travail ; 


l’autonomie des collaborateurs. 


J Cette etude qui a suivi le travail de centaines de cadres a permis 
© d’identifier les styles de management les plus efficaces. 
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La synthese de cette intervention a montre qu’il n’y avait pas un style 
plus efficace que les autres, mais que l’efficacite passait par le choix du 
style en fonction de la situation. 

Etant donne qu’une situation est la composante de deux facteurs : la 
tache a executer et la personne qui l’execute, on peut dire que les deux 
facteurs a prendre en compte sont : le savoir (ou competence) pour 
effectuer la tache et l’envie (ou motivation) de la mener a bien. La 
competence, qui est le passage de la connaissance, au travers de l’expe- 
rimentation, a la dynamique du savoir, presente trois caracteristiques : 

• Le savoir savant, ou les competences du metier sont essentielles. 
Ainsi, le domaine ou le secteur d’activite concernes donnent des 
savoirs savants bien differents. Ex. : chef de rayon Bazar ou responsa- 
ble caisse. 

• Le savoir-faire, oil les competences techniques sont articulees autour 
d’experimentations qui ont fait leurs preuves. Ainsi, les techniques de 
vente, par exemple, sont dans leur grande majorite associees a des 
savoir-faire. 

• Le savoir-etre, oil les competences comportementales assoient et 
donnent corps aux deux autres savoirs. Certains savoir-etre tels que 
l’empathie, l’ecoute active, ou la flexibility relationnelle sont le carbu- 
rant des deux autres savoirs. 

Si les deux facteurs sont assures, on peut parler de performance ! 

Bien sur la performance, liee a la competence et a la motivation, ne 
peut s’ exprimer que dans un environnement favorable. 

• Premier cas : 1’ environnement physique, geographique et 1’ ambiance 
ne sont pas favorables. La performance ne sera pas au rendez-vous 
malgre de fortes competences et de fortes motivations. Par exemple, 
dans le cas d’une fusion de deux entites extremement performantes, 
les facteurs d’instabilite (ambiance) lies au rapprochement generent 
des freins a la performance. 

• Second cas : l’environnement physique, geographique et l’ambiance 
sont favorables. Toutefois, les collaborateurs performants ne sont pas 
autorises ou ne se sentent pas la permission d’utiliser leurs competen- 
ces et leurs motivations au service de l’entreprise. Par exemple, dans 
le cas d’un changement de manager, qui presente toutes les caracte- 
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ristiques du « manager chef », les collaborateurs perdent de l’autono- 
mie et, par voie de consequence, la permission d’etre performants. 
Toutefois, globalement cela signifie que, pour une tache donnee, le 
manager peut identifier quatre situations (tableau 12.1). 


Tableau 12.1 - Les quatre styles de management 


Style de 
management 

Delegatif 

Explicatif 

Participatif 

Directif 

Competence 

OK 

Pas OK 

OK 

Pas OK 

Motivation 

OK 

OK 

Pas OK 

Pas OK 


En fonction de chacune des situations, le manager doit choisir le 
style de management le plus adapte (figure 12.2). 

II est a noter que, eu egard a la quantite de taches a effectuer dans un 
point de vente, il est parfaitement normal qu’un meme collaborateur ait 
des performances differentes (competence + motivation) suivant les 
taches a executer. . . 


Aussi, le manager qui sait s’ adapter aux differentes situations peut, au 
cas par cas, etre directif, explicatif, delegatif et participatif avec un 
meme collaborateur et changer de style de management plusieurs fois 
dans la meme journee. 

Cette approche, pleine de bon sens est pratiquee intuitivement par 
des milliers de managers. Nous sommes loin des caricatures du mana- 
ger-copain et du manager-chef. 

Cela demande bien sur des qualites de flexibility relationnelle. . . 
Prenons l’exemple de la mise en pratique de la personnalisation de la rela- 
tion en caisse. 

Tache a executer : Avec le mode de paiement, lire le nom du client et le 
saluer par son nom. Par exemple : « Au revoir Monsieur Dupont, a 
bientot ». (quand le client paie en especes, cela nest pas possible). 

• Marie, hotesse de caisse, 6 mois d’anciennete (peu competente, peu moti- 
vee), ne sait pas comment faire et de ce fait craint d’etre ridicule face au 
client. 

Adopter un style Directif : Marie est peu performante, l’objectif du mana- 
ger est de donner de la competence et done d’indiquer la direction a 
suivre... 
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Ce queje fais : je m’installe en caisse et je salue le client avec les nouveaux prin- 
cipes de qualite de service. Je demontre ainsi que cela est possible et ensuite 
j’encourage Marie a utiliser la charte de personnalisation de la relation. 

• Pierre, hote de caisse, 12 mois de presence en caisse (competent, peu 
motive). Ne craint pas ce type d’ actions. . . 

Adopter un style participatif : Pierre sait faire mais n’a pas tres envie de s’y 
mettre. Le manager le fait participer afin de susciter sa motivation. . . 

Ce que je fais : je m’installe en caisse et je l’observe mettre en pratique. 
Comme il n’ utilise pas la nouvelle charte, je lui demande les raisons de son 
attitude. Je lui demande pourquoi, je leve les freins, notamment en lui 
faisant comprendre le point de vue du client. Si tu etais client... ? Je 
1’ encourage a mettre en pratique. 

• Paul, hote de caisse, 2 mois de presence (peu competent et motive). 
Adopter un style explicatif : Paul a tres envie de realiser la mission qui lui 
est confiee, mais il ne sait pas quels mots utiliser. II n’a pas retenu la formule 
de salut, mais a tres envie d’etre courtois avec les clients. Le manager adopte 
done un mode de relation reposant sur 1’ explication, afin de rassurer Paul. 
Ce queje fais : je m’installe en caisse et je valide avec lui la bonne formule, 
je lui explique pourquoi nous avons choisi celle formule et lui fais repeter. 
Je l’observe dans la mise en pratique et je corrige si besoin, une fois le client 
parti. . . Je l’encourage a perseverer. 

• Christine, hotesse de caisse, 3 ans d’anciennete (competente et motivee) 
Adopter un style delegatif : Christine est autonome. 

Ce que je fais : a l’occasion d’un passage pres des caisses, je l’observe. 
Comme tout est parfait, je la felicite. 

Management tourne 
vers la tache 


PC : peu competent 
PM : peu motive 
M : motive 

CM : competent et motive 
C : competent 


^ Management tourne 

vers la relation 

Figure 12.2 - Les styles de management situationnel 


Management 
directif 
PC PM 


Management 

explicatif 

PCM 



Management 

delegatif 

CM 


Management 
participatif 
C PM 
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Dans un point de vente, donner des competences semble etre plus 
aise que de maintenir sous tension positive ses collaborateurs. Aussi, il 
est important de comprendre les facteurs de motivation afin de mettre 
en oeuvre un management adapte. 


Comprendre les facteurs de motivation des personnes 

La motivation, c’est le moteur de l’action ! 

Le besoin est le moteur des actions humaines, il cree la tension qui 
nous met en mouvement. On appelle motivation une tension que 
Taction apaise et qui est ainsi source d’ action. 

Autrement dit, Tactivite creee par une motivation a pour but de 
combler un besoin ou plus generalement de resoudre un etat interieur 
de tension. 

A. Maslow (1954) a developpe deux idees fondamen tales 
(figure 12.3) : 

1 . Les besoins humains peuvent etre hierarchises en cinq niveaux que 

Ton peut representer par une pyramide (figure 12.3). 

2. C’est la satisfaction d’un besoin qui motive pour la satisfaction du 

besoin superieur. 

A la fin des annees soixante, un sociologue, Frederick Herzberg 
ig complete Tapproche de Maslow, decouvrant au cours d’enquetes que 
§ certains besoins sont uniquement sources d’insatisfaction quand ils ne 
s sont pas combles, et que d’autres besoins declenchent de la satisfaction, 
■g II nomme la premiere categorie « facteurs d’hygiene » ou « facteurs 
| d’ambiance » et la deuxieme « facteurs moteurs ». 

® Les sources d’insatisfaction le plus souvent citees sont : l’organisa- 
o tion, les conditions materielles de travail, le temps de transport, le 
restaurant d’entreprise, la lourdeur administrative, etc. 

Ainsi, les sources d’insatisfaction se situent le plus souvent au niveau 
-o des besoins physiologiques et de securite. Dans Tunivers professionnel, 
J ils peuvent etre traduits par « conditions de vie professionnelles ». La 
© remuneration se situe dans cette categorie. 
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Dans un point de vente, les conditions de vie professionnelles et 
notamment la remuneration sont tres souvent de veritables facteurs 
d’insatisf action. 

Niveaux de remunerations proches du Smic, pour des personnes 
ayant de faibles niveaux d’etudes, fragmentation du temps de travail, 
contrats de faible amplitude (20 h, 30 h) afin d’echapper a la loi sur les 
35 heures, flexibilite maximale pour programmer et adapter la presence 
des vendeurs aux flux des clients, travail en fin de semaine quand la 
famille se repose, etc. 

Ignorer ces sources d’insatisfaction en management est tout simple- 
ment irresponsable. En revanche, le manager de proximite dispose de 
peu de marge de manoeuvre pour agir sur ces aspects. En effet, ces deci- 
sions resultent le plus souvent de dispositions elaborees par la direction 
des ressources humaines au siege de l’entreprise. 

Notons les efforts de grands groupes de distribution, qui grace a des 
politiques de remuneration attractives (et notamment au travers de 
systemes d’interessement et d’actionnariat d’entreprise), reduisent ces 
mecontentements et facilitent ainsi le travail du manager de proximite. 

Les sources de satisfaction sont : le contenu du travail, les relations 
avec les collegues et les clients, la qualite du produit et du service, les 
responsabilites, etc. 


Motiver 


Le manager peut agir sur les trois facteurs de satisfaction (besoins 
d’appartenance et d’alfection, besoins d’estime et de respect, accomplis- 
sement de soi) pour creer les conditions de la motivation. II va de soi 
que personne n’est en mesure de motiver qui que ce soit, puisque le 
moteur de faction est un facteur intrinseque a chaque individu. 


| 

Q 


Ces facteurs de satisfaction se situent 
de la pyramide de Maslow. 


les trois niveaux superieurs 
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Les besoins d’appartenance s’appuient sur le sentiment d’appartenance 
a un groupe, la bonne entente avec les collegues, l’acces a l’information, 
les possibilites d’ expression. 

Dans un point de vente, le manager peut par exemple : favoriser 
l’esprit d’equipe, developper la polyvalence, organiser des rencontres 
informelles hors du cadre du magasin, faciliter la convivialite, avoir une 
attitude detendue pour rassurer, inspirer du stress et expirer de la bonne 
humeur, parler au « nous » plus qu’au « je », tenir l’equipe informee de 
l’etat d’avancement par rapport aux objectifs, feter l’atteinte des objec- 
tifs, se reunir regulierement pour echanger des idees et comparer son 
travail, feter les succes, etc. 


Les besoins d’estime et de respect (consideration) 

Les besoins d’estime et de respect (consideration) portent sur les signes 
de reconnaissance, la fierte de travailler dans un secteur d’activite, 
l’auto-controle sur son propre travail, la delegation de pouvoirs, etc. 

Les problemes de motivation sont souvent des problemes de recon- 
naissance. Quelle que soit l’assurance apparente d’un collaborateur, il a 
besoin de signes de reconnaissance, personne ne peut s’en passer. 

Il existe des signes de reconnaissance non verbaux : dire bonjour, 
sourire. . . et des signes de reconnaissance verbaux. Les signes de recon- 
naissance produisent des processus d’autorenforcement vertueux. 

Dans un point de vente, le manager peut done accorder des signes de 
reconnaissance tels que : avoir confiance et le dire, saluer tout le monde, 
accorder du temps pour feliciter et souligner les points positifs, s’il y a 
plusieurs points a evaluer, commencer par les points positifs, deleguer, 
accroitre les responsabilites de son collaborateur (figure 12.4), feliciter 
devant les autres membres de l’equipe, faire feliciter par la hierarchie, 
recompenser en terme de salaire, prime ou de promotion, demander a 
un collaborateur de parrainer un nouveau, valoriser l’equipe au sein de 
l’entreprise, etc. 
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Responsabilisation 



Figure 12.4 - Le cercle vertueux de la responsabilisation 


Les besoins d’accomplissement 

Les besoins d’accomplissement ou de realisation de soi englobent la 
realisation personnelle, la valorisation des competences, la quete de sens. 
Ainsi pour satisfaire le besoin d’accomplissement et de depassement de 
soi, le manager dans le point de vente peut placer la barre haut ! 

C’est toujours un challenge reussi qui apporte le plus de 
satisfactions ! Fournir un effort est ce qui nous permet de nous accom- 
plir. La tension motive. S’il n’y a pas d’objectif eleve a atteindre, on peut 
^ difficilement etre motive. Les sportifs, les acteurs, les musiciens le 
§ savent parfaitement ! S’il n’y a pas d’effort pour accomplir un travail, il 
u ne peut y avoir de satisfaction. Il faut done donner des occasions 
g d’autosatisfaction par la reussite de challenges. 

c Au sein d’un meme reseau, on peut voir des equipes motivees et 
£ d’autres moins. Les performances d’un magasin a un autre peuvent etre 
3 tres variables. 

Pendant 3 annees successives, le magasin Leroy Merlin de Montigny- 
les-Cormeilles (95) avec seulement 4 300 m 2 de surface dame le pion aux 
gros magasins de plus de 7 000 m 2 de la chaine, sur des zones de chalandises 
equivalentes. 

Le secret residait dans une simple histoire d’hommes et d’ ambition. 
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Fait interessant, chacun de nous se souvient du patron qui nous a le 
plus marque. Si nous analysons pourquoi, les raisons sont souvent les 
suivantes : c’est sans doute parce qu’il nous a fait progresser, il nous a 
place la barre haut ! 

Ceci doit etre une preoccupation permanente. A quelques rares 
exceptions, une personne qui a l’impression de ne plus progresser 
regarde ailleurs. . . ! 

Dans un point de vente, le manager peut done : fixer des objectifs 
eleves, ne pas hesiter a demander beaucoup aux meilleurs, former, 
demander aux meilleurs d’ aider les derniers ou les nouveaux, etre 
exigeant et montrer l’exemple, demander a un collaborateur de realiser 
une action qu’il n’a jamais realisee auparavant, ne pas regler systemati- 
quement les « problemes » a la place du collaborateur, responsabiliser. 

Une autre approche de la motivation des personnes 

« Qu’est-ce qui fait marcher (mettre en mouvement) tel ou tel 
collaborateur ? » 

Telle est la question que peut se poser tout manager afin d’adapter 
son mode de management a chaque femme ou homme de son equipe. 

Afin de repondre a cette question, le manager peut utiliser trois 
niveaux de lecture. Ces niveaux correspondent au processus que chacun 
met en oeuvre face a des choix personnels. 

La motivation serait la resultante d’une serie d’attentes dont les trois 
principales sont : l’expectation, 1’ instrumentality et la valence. 1 

• Le niveau d\ expectation concerne les attentes de la personne par 
rapport a ses capacites et ses chances de reussite. 

• L’instrumentalite est la probability que l’effort a fournir soit optimal 
par rapport au resultat attendu. Autrement dit : « Cela vaut-il le 
coup ? » 

• La valence est la valeur de la recompense ou du benefice pour la 
personne agissante. Cette valeur est soit intrinseque (sens de la parole 
donnee, nouvel apprentissage, sentiment d’importance), soit extrin- 
seque (argent, avantage materiel, promotion). 

1. C. Levy-Leboyer, La Crise des motivations , Paris, PUF, 1993. 
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Les trois attentes sont en interdependance permanente et font l’objet 
d’une reflexion prealable chez l’individu concerne. 

L’exemple de Fabrice 

Un manager dans la distribution specialist propose a un de ses collabora- 
teurs une promotion : Le manager est sur de lui, Fabrice a toutes les compe- 
tences pour assumer de nouvelles missions. De plus, son niveau d’ etudes et 
d’ education, ses capacites de gestionnaire, ses qualites de rigueur et humai- 
nes feront de lui un excellent manager ! II sait egalement que Fabrice est un 
passionne de musique et que son reve secret serait d’ouvrir un magasin de 
proximite specialise dans les disques. 

« Mais bon, pense ce manager, l’important c’est de progresser : il vaut 
mieux que ce soit chez nous plutot que chez nos competiteurs. . . il pourra 
ouvrir son magasin plus tard. . . » 

Ce que dit le manager a Fabrice 

« Je vais t’ aider a progresser afin que tu puisses me remplacer quand je serai 
mute ! Bien sur, tu ne seras pas tout de suite promu chef de secteur, mais je 
peux t’ aider a devenir un excellent chef de rayon et ensuite, a toi de faire 
ton chemin. . . Si tu envisages toujours d’ouvrir ton magasin de disques, tu 
pourras capitaliser sur ton experience avec nous et ainsi, quand tu seras 
pret, tu prendras moins de risques pour lancer ton propre business... et 
enfin, cela va te faire 20 % de salaire en plus. . . ce nest pas neutre ! » 

Que pense Fabrice ? 


Expectation/ 

Attentes 

Instrumentality 

Valence 

Resultat 

Aucune, c’est le 
manager qui 
essaie d’imposer 
cette promotion 
Fabrice quant a 
lui, poursuit son 
idee de travailler 
dans la musique 

L’ effort semble 
trop important 
(investissement 
temps, accepta- 
tion des regies 
du jeu du mana- 
gement) 

Benefice pour 
Fabrice 
Faible, 1’ aug- 
mentation de 
20 % ne com- 
pense pas l’aban- 
don de ses reves 

Aucune motiva- 
tion pour se lan- 
cer dans cette 
aventure 
Refus de Fabrice 


Quelques mois plus tard, Fabrice qui continue de remplir parfaitement son 
role de vendeur vient voir son manager : 

« Je quitte l’entreprise, je vais travailler chez un distributeur de disques, on 
me propose un poste de vendeur disques, rayon World Musique. » 
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Que pense Fabrice ? 


Expectation/ 

Attentes 

Instrumentality 

Valence 

Resultat 

Forte 

L’ effort est rai- 

Benefice pour 

Tres forte moti- 

Parfaite adequa- 

sonnable 

Fabrice 

vation 

tion entre les 

L’investissement 

Valeur extrinse- 


attentes person- 

temps et la 

que faible en ter- 


nelles et le poste 

decouverte de 

mes financiers 


propose 

nouveaux modes 

(perte de 10 % 


Concretisation 

de travail sont 

de salaire) 


du reve 

compenses par le 
plaisir de vendre 
ce que Fabrice 
aime 

Valeur intrinse- 
que forte (cohe- 
rence entre ses 
propos et ses 
actes, nouvel 
apprentissage, 
respect de 1’ ideal) 



Toutes ces theories ne constituent ni un ensemble exhaustif, ni une bible de 
verites absolues. Elies permettent d’agir afin de creer des conditions favora- 
bles a la motivation. 

Quels sont alors les comportements observables par un manager pour iden- 
tifier les leviers d’ action aupres de l’un ou l’autre de ses collaborateurs ? 
Ainsi, si Ton considere que la motivation requiert de l’energie sur une duree 
determinee, le manager peut observer quatre comportements significatifs : 


Energie developpee 


A 



Motive 

Comportement : 
IMPLICATION 
© 


Tres motive 
Comportement : 
INITIATIVE 

© 

Pas motive 
Comportement : 
PASSIVITE 

© 

Peu motive 
ou demotive 
Comportement : 
CONFORMITE 
© 






0 


Temps et duree 
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Motivation et comportements observables : 

1) Passivite : faible energie deployee, dans un temps court. L’envie n’est pas 
presente. 

2) Implication : c’est la caracteristique et le comportement le plus recon- 
naissable. Une personne impliquee a envie de faire progresser ses resultats, 
de collaborer et, bien sur, d’en tirer des benefices personnels. 

3) Initiative : faire preuve d’initiative va bien au-dela de 1’implication. Cela 
signifie souvent prendre des decisions, aller vers les autres, se responsabiliser 
bien au-dela de ses propres missions. Faire preuve d’initiative sur une 
longue duree est la caracteristique des personnes fortement motivees. 

4) Conformite : face a la faible motivation ou a la demotivation, les person- 
nes peuvent faire le choix de quitter l’entreprise. Toutefois, dans une situa- 
tion economique faiblement generatrice d’emploi, ou bien dans un bassin 
economique peu dynamique, les personnes n’ont souvent pas d’ autre choix 
que de « preserver » leur emploi. Aussi, elles s’attachent a respecter le mini- 
mum necessaire pour ne pas etre prises en defaut. De la meme fa$on, elles 
« n’explorent » pas leurs performances car elles ne croient pas ou plus en 
l’entreprise. Ainsi, leurs performances sont generalement stables sur la 
duree, rarement en dessous du niveau requis, rarement au-dessus... II faut 
bien durer ! Dans la plupart des cas, leur motivation s’ exprime en dehors de 
l’entreprise. 

Ainsi, la dynamique motivationnelle doit se creer au niveau collectif autant 
qu’au niveau individuel. Le manager du point de vente aura a coeur de 
jouer collectif, tout en privilegiant la relation individuelle. 


Conclusion : 


Rien ne sert d’aller a l’encontre des attentes de ses collaborateurs, bien au 
contraire, il faut les entendre et les comprendre. Pour cela, il faut savoir 
faire abstraction de sa propre logique afin de prendre en compte la logique 
de P autre. 


Tenir compte des nouvelles attentes des collaborateurs, c’est effectuer sa 
propre transformation afin de devenir un manager coach ! 


Chapitre 13 


Devenir un manager coach 


Concrets et utiles ces principes et ces recettes. J’ai les ingredients, mais si je 
veux tenir les delais pour ameliorer la rentabilite - il me reste quatre mois 
- je ne peux etre au four et au moulin. Je ne peux tout faire. D’ailleurs, je 
ne sais pas tout faire : vendre, manager, gerer, ameliorer l’efficacite des pro- 
cessus. Ils disent que je suis le chef, mais je suis avant tout manager de 
l’equipe. 

Je sens que la pression est forte, ma compagne sen rend compte. Ce week- 
end, elle a organise une sortie pour nous deux. En debut de soiree, il est 
prevu d’assister a un match de foot, notre equipe joue sa qualification pour 
la Ligue des champions, a domicile. Apres, nous prolongerons la fete en 
allant manger dans le bar a vins qui nous avait permis de decouvrir ce 
deuxieme passe-temps commun lors de nos premieres rencontres. 

« Quel match ! Fantastique ! » entre deux gorgees de Bourgogne Alligote, 
nous sommes detendus, le magasin est loin, tres loin. « Cette equipe, fabu- 
leux. L’entraineur ? Quel merite, quel boulot ! Simple dans son contact 
avec le public, on a bien fait de l’ovationner, il en etait presque gene. La 
prochaine fois, on ira a une seance d’entramement pour voir comment ils 
font. Ca doit etre sympa. . . » Petit flash du magasin en disant cela, mais la 
soiree est belle, et la conversation reprend, souriante et complice. 

Lundi matin. Les statistisques du magasin me sont parvenues, plutot bon- 
nes. La reunion mensuelle porte sur la campagne anniversaire de 
l’enseigne : des produits et des services nouveaux, attrayants. Quelques 
mots sur le match de Vendredi. 
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Shot termine le brief, je repense au match et intuitivement, je commence a 
travailler sur un plan d’accompagnement de chacun de mes collaborateurs. 
Avec tous ces talents dans l’equipe, je dois trouver le moyen de faire pro- 
gresser chacun. II s’agit toujours et encore de developper la polyvalence 
afin de ne pas « rater » la mise en place d’employabilite de la nouvelle poli- 
tique de l’enseigne. 


Ce qui justifie la demarche de coaching ! 

Deux raisons majeures justifient a elles seules la necessite de manager 
differemment aujourd’hui : 

• la pyramide des ages soutient le marche de l’emploi ; 

• les nouvelles attentes des personnes de moins de 30 ans vis-a-vis de 
l’entreprise. 


La pyramide des ages soutient le marche de I’emploi 

A partir de debut 2001 et jusqu’en 2010, cinq millions de personnes 
partiront a la retraite. Une moyenne de 500 000 emplois seront crees 
tous les ans d’ici a 2010 afin de renouveler les actifs. La caracteristique 
principale est le depart de collaborateurs qui maitrisent les savoir-faire 
de l’entreprise. Le corollaire est evidemment la creation de postes qui 
seront confies a de jeunes personnes. Le role du manager sera d’ effec- 
ts tuer le transfert de competences des seniors vers les juniors, et de « faire 
§ monter en puissance » les juniors. 

u Le secteur de la distribution oil le turn-over est relativement supe- 
§ rieur a d’autres secteurs d’activites, recrutera naturellement beaucoup 
3 plus de jeunes que d’autres secteurs d’activite. 

5 En effet, la distribution compte plus de juniors que de seniors. Une 
8 certaine penibilite des rythmes de travail incite les seniors a travailler 
o dans d’autres secteurs d’activite. 

Pourtant, les seniors (environ plus de 50 ans) ont un role primordial 
-o a jouer dans la transmission des savoirs, dans l’encadrement et dans la 
J temperance de l’impatiente jeunesse. Ainsi, en France en 2007, environ 
© 35 % des seniors continuent de travailler jusqu’a l’age de la retraite. Par 
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comparaison, les pays scandinaves emploient leurs seniors a 75 % 
jusqu’a Page du depart. 

Un changement des mentalites, l’accroissement de la duree de vie, la 
reforme des retraites par repartition vont progressivement induire une 
duree de vie professionnelle plus longue. Cela permettra une plus 
grande stabilite des structures. 

Les nouvelles attentes des personnes de moins de 30 ans vis-ct-vis de 
I’entreprise 

Chomage, flexibility, plans sociaux, injustices sociales, parents dupes 
par leurs croyances en la « sainte entreprise », autant de phenomenes 
qui impactent fortement les attentes des jeunes vis-a-vis de l’entreprise. 
Les jeunes ont une memoire de crise ! 

80 % des moins de trente ans se declarent libres de ne pas respecter 
les regies de vie de l’entreprise. 1 

Dans une interview 2 , Patrick Lemattre, sociologue, specialiste du monde du 
travail repond a la question suivante : Les jeunes ne croient-ils plus au travail ? 

« Le travail est toujours structurant et important. Mais il nest plus une fin 
en soi, juste un moyen de mener une vie agreable. Les moins de 30 ans ont 
ete eleves dans la crise, avec la certitude que toutes les situations sont rever- 
sibles. Le meilleur contrat de travail du monde n’est plus une protection 
contre le chomage. L’avenir est impalpable ; ils vivent dans l’ephemere et ne 
se sentent plus obliges d’etre reconnaissants envers leurs entreprises, 
comme pouvaient l’etre leurs parents. Ils adaptent leurs activites en fonc- 
tion de leurs besoins... Cette liberte deroute les entreprises, qui voient 
parfois certains jeunes disparaitre apres deux jours de travail simplement 
parce que le poste ne leur convient pas, ou qu’ils doivent aller a une compe- 
tition de planche a voile [...] » 

Le tableau 13.1 offre un panorama des attentes des moins de 30 ans 
vis-a-vis de l’enteprise. 

1. Barometre socioculturel de Sociovision Cofremca, decembre 2001. 

2. Liberation, 1 8 septembre 2002. 
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Tableau 13.1 - Les jeunes et l’entreprise 


Moins 

Plus 

Investissement en temps de travail 

De respect de la vie privee 

De demagogie 

De respect des personnes 

D’autorite 

De vitesse et d’outils d’information 

D’obtemperation aveugle 

D’autonomie et de developpement de ses 
propres experiences et competences 

D’activites roboratives sans sens 

Developpement de sa propre employabi- 
lite 


Exemple 

Prenons le cas de Louna, nee en 1989. Louna a aujourd’hui 18 ans. 
Lorsqu’elle a appris a marcher, puis a lire, et enfin quand elle s’est adonnee 
a ses loisirs d’adolescente, Louna a naturellement trouve au bout de ses 
doigts une souris d’ordinateur. 

Pour communiquer avec ses copains et ses copines, elle a utilise spontane- 
ment le telephone mobile de ses parents, puis le sien, qu’elle a d’ailleurs 
« customise » selon ses propres gouts. Afin d’etre en contact permanent 
avec sa meilleure copine, elle peut aller sur Internet « chater » sur MSN, ou 
bien sur Skype. De la, elle peut telephoner a sa grand-mere au Portugal 
pendant deux heures pour le cout d’une barre de cereales chocolatee. 

Les modes de communication de Louna apparaissent « virtuels » aux yeux 
de ses parents. Pourtant, Louna ne le sait pas. Pour elle, c’est la realite depuis 
sa naissance. Et puis, elle pourrait dire a ses parents qu’ils « s’abrutissent » 
devant la television, elle qui ne la regarde presque jamais. Pour quoi faire ? 
Pour regarder la meme chose que des millions de personnes a la meme 
heure ? Alors qu’ Internet permet de choisir selon ses propres gouts et ceux 
des meilleurs copains, de nouveaux programmes relationnels ? Autant de 
nouvelles « pepites » que seuls ses copains et elle connaissent, et partagent 
avec d’autres cercles de copains de part le monde. Et puis Louna se dit que 
son futur petit copain, elle le rencontrera surement sur un des « chat » rela- 
tionnels. II aura a coup sur les memes gouts qu’elle ; pas comme ces gar£ons 
du college et du lycee qui ne pensent qu’aux jeux electroniques ! 

On peut comparer ces attentes a celles resumees par le terme 
SONCAS : 

Securite (emploi, carriere) 

Orgueil (firme reputee, produits reconnus, metier difficile) 
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Nouveaute (nouveaux produits et services, entreprise innovante) 

Commodite, confort (appui a l’activite, moyens modernes, organisa- 
don logistique). 

Argent (opportunites de carriere, ascension sociale) 

Sentiment, sympathie (esprit d’equipe, estime, qualite des rapports 
avec la hierarchic) 

On s’apergoit que les differences sont flagrantes ! 

Dans ce contexte de glissement des attentes vers plus de considera- 
tion de soi, de plus de respect et de moins d’ autorite aveugle, la relation 
de management doit repondre aux nouveaux enjeux. 

Ces nouvelles generations demandent a l’entreprise un management 
different, tant au niveau de la strategic d’ entreprise, qui reposera sur de 
nouvelles valeurs, dont nombre d’entre elles sont a reinventer, mais 
egalement au niveau du terrain, dans la relation de proximite. 

Le manager chef doit disparaitre a jamais, pour laisser la place au 
manager coach, l’accompagnateur. 


Qu’est-ce que le coaching ? 

Lors d’une conference pour la Fnac, Vincent Lenhardt, reference en 
matiere de coaching, apportait une lecture de cette discipline : 

« Le coaching c’est l’aide apportee a une personne dans sa vie profession- 
nelle, 

- par un accompagnement, 

- en vue de sa performance et du developpement de son potentiel, 

- en visant le plus possible a ce que cette personne elabore elle-meme ses 
propres solutions. » 

Cette demarche « du coach » s’apparente a celle d’un entraineur vis- 
a-vis de son champion. Cette approche de la relation de management 
sous-tend une autre relation qui doit prendre en compte les attentes des 
collaborateurs. 

Lors de cette conference, Vincent Lenhardt illustrait egalement ses 
propos avec quelques points abordes ci-dessous. 
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Le coaching, cest une philosophic : un certain regard sur I’homme 


Le caractere humaniste de la demarche de coaching est indiscutable. 
Croire en l’autre, l’aider a progresses a grandir : le coaching repond aux 
attentes des nouvelles generations. II adopte une demarche altruiste qui 
conduit bien sur a 1’ amelioration des progres des personnes et done par 
recurrence, aux performances de l’entreprise. II favorise l’employabilite 
des personnes en apportant les competences et l’autonomie tant 
demandee par les nouvelles generations. 

Le coaching, e’est aussi l’energie du coach. 

Porter un regard humaniste, vouloir le bien et le progres de ses colla- 
borateurs requiert des ressources de la part du manager coach. Ainsi, 
dans cette posture d’accompagnement, trois energies contribuent a 
l’ouverture sur 1’autre. 

• L’energie de la force : la figure du coach presente une solidite, puis- 
que le coach est celui qui aide et qui accompagne. 

• L’energie de la bienveillance : la relation du coach est genereuse, 
centree sur les capacites de progres de son collaborateur. 

• L’energie de l’humour : le regard porte sur l’autre se fait avec bonheur 
et humour. Chacun a le droit a l’erreur, surtout en situation 
d’apprentissage. Le coach permet par l’humour de dedramatiser les 
apprentissages difficiles. 

s Le coaching, cest une posture manageriale 

1 

3 Le leadership, nous l’avons vu, s’inscrit dans le cadre d’une nouvelle 
§ posture manageriale, le coaching egalement. Leadership et coaching en 
'§. sont les deux composantes. 

« Etre coach », cela consiste a avoir des comportements adaptes au 
cadre de reference de la personne accompagnee et de son environne- 
-g ment ainsi qu’a son degre d’ evolution et d’autonomie. La demarche de 
J coaching est parfaitement instrumentee, et de nombreux ouvrages offrent 
© des approches simples et operationnelles sans grandes ruptures avec les 
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modes de management habituels. La demarche Coach-MENTOR 1 est la 
suivante : 

Mesurer les decalages, entre le role tenu (et permit) par le collabora- 
teur et celui attendu par l’entreprise 

Ecouter le collaborateur, afin de comprendre la nature de ce decalage 

Negocier un plan de progres entre adultes dans une logique contrac- 
tuelle 

Tirer vers le haut competences et motivations, afin de faire progresser 
Organiser le suivi des progres 
Reconnaitre la reussite de chacun 


Les differentes actions de coaching 

Ces differentes actions doivent permettre a chacun de progresser et de 
devenir autonome dans le cadre des missions qui lui sont confiees. Elies 
permettent les transferts de competences des seniors vers les juniors, 
mais accompagnent egalement la montee en competence des plus 
jeunes. 

• L’accompagnement appui : il est pratique par le coach et s’effectue 
selon la demarche suivante : le coach effectue la tache, le collabora- 
teur observe et integre les competences a acquerir. Et ce, jusqu’a une 
parfaite comprehension de ce qui lui est demande. 

• L’entrainement individuel: procede de la meme demarche que 
l’accompagnement appui. Avec une mise en situation du collabora- 
teur qui va repeter Faction a apprendre jusqu’a la parfaite maitrise. 

• L’accompagnement formation : procede de la meme demarche que 
l’accompagnement appui, avec une difference notable, il peut etre 
pratique par un collegue (senior dans la maitrise de l’activite). 

• L’entrainement collectif: peut se faire sous la forme de jeux de roles 
avec mise en situation demonstrative (deux personnes en face a face, 
un vendeur et un client). Puis, chaque binome repute Faction a 
apprendre jusqu’a la maitriser. 

1. Pascal DEBORDES, Le Coaching efficace des commerciaux, Paris, Dunod, 2007. 
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Competences Motivation Entrainer 



Figure 13.2 - Les etapes de l’apprentissage 

La formation : est mise en oeuvre soit par le centre de formation 
interne, soit confiee a des organismes externes. 

Le travail en binome : est effectue par deux personnes d’une equipe 
dans le cadre d’une mission confiee par le manager. 


La delegation : le coach confie une mission a un collaborateur. C’est 
l’acte de responsabilisation par excellence qui permet la montee en 
competence du collaborateur (voir Fiche technique n° 13, p. 183). 


Les vertus de I’entrainement 


Les meilleurs vendeurs s’entrainent davantage et comprennent bien la 
difference entre le savoir et le savoir-faire. Les moins bons « en savent 
beaucoup », mais pratiquent peu. En revanche, les meilleurs ont l’humilite 
« d’en savoir moins » mais ils agissent. 

Nous retro uvons ce type d’ attitude dans le sport, les meilleurs emploient 
un coach pour continuer de progresser et s’entrainent notamment sur les 
fondamentaux en allant dans le detail. 


| 

Q 


Au final, c’est l’ensemble des details, travailles, repetes et acquis au stade 
reflexe qui font toute la difference avec les autres competiteurs. 
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Le coaching, c’est une attitude : 1’effet Pygmalion 

Que signifie cette attitude et qu’induit l’effet Pygmalion en manage- 
ment ? 

Pygmalion etait un sculpteur de Pile de Chypre qui fit une statue de 
Galatee (nymphe de la mer et fille de Neree) dont il devint amoureux. 
II l’aimait tellement qu’Aphrodite (deesse de l’amour) l’anima et la lui 
donna pour femme ! 

Dans Pygmalion a I’ecole x , un nouveau champ d’investigation s’ouvre 
en pedagogie des enfants : la relation entre le maitre et ses eleves et le 
maitre et lui-meme. Il apparait que l’effet Pygmalion pourrait se 
traduire par : la notion de prophetie a realisation automatique. En 
d’autres termes, croire en l’autre, c’est augmenter ses chances de reus- 
site. C’est cela l’effet Pygmalion. 

L’experience a Oak School 

Dans l’ouvrage cite en reference, les auteurs, afin de verifier leur hypothese, 
procederent a une experience a Oak School, une ecole publique elemen- 
taire d’un quartier populaire d’une ville de moyenne importance. Cette 
ecole etait frequentee par un groupe minoritaire d’enfants mexicains (1/6 
de l’effectif). et organisee selon un systeme qui repartissait chacune des six 
classes en trois sections d’ aptitudes : rapide, moyenne et lente. D’ordinaire, 
les enfants de racines mexicaines connaissaient dans leur grande majorite 
des difficultes scolaires. 

Pour des raisons ethiques, il fut decide de ne tester que l’hypothese selon 
laquelle les prejuges favorables des maitres pouvaient amener un accroisse- 
ment de la valeur intellectuelle des eleves. Tous les eleves furent pre-testes 
avec un test standard non verbal d’ intelligence (qui fournit des mesures de 
ce qui constitue le principe fondamental de la capacite d’apprendre). Ce 
test fut presente comme etant susceptible de predire « l’epanouissement » 
ou le « demarrage » intellectuel des eleves. 

Au terme du test, les resultats furent les suivants : environ 20 % des eleves 
etaient soi-disant des demarreurs et leurs noms furent communiques aux 
maitres. En realite, ils furent choisis au hasard dans une liste sans tenir 
compte du resultat des tests. . . 

Les maitres eurent des attitudes favorables a l’egard de ces enfants. Puis les 
enfants furent re- testes au bout d’un semestre, d’une annee scolaire et de 

1. A. ROSENTHAL et L. Jacobson, Pygmalion h. I’ecole, Bruxelles, Casterman, 1972. 
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deux annees scolaires. Apres un an, ce furent les enfants de la section 
moyenne ainsi que les enfants de minorite (Mexicains), qui retirerent le 
plus de benefices de ces prejuges favorables. Les effets furent spectaculaires 
dans les petites classes (CP et CE1). Les filles s’epanouirent davantage dans 
le domaine du raisonnement et les gar£ons dans le domaine verbal. 

Cette experience apporta la preuve que l’attente d’une personne a 
l’egard du comportement d’une autre peut se transformer en une 
prophetie a realisation automatique. 

Ce qui est vrai en pedagogie des enfants l’est-il egalement en 
management ? La relation entre le manger et son collaborateur est-elle 
de meme nature que la relation du maitre et de l’eleve ? La reponse est 
a priori negative, puisque la relation de coaching sous-entend une rela- 
tion d’adulte a adulte. Toutefois, l’experience nous demontre qu’il est 
fondamental de croire en l’autre et dans ses possibilites de progresses 
sans crainte de se transformer soi-meme en Pygmalion. Apres tout, la 
vrai satisfaction du manager est-elle dans l’atteinte des objectifs (main- 
tes fois repetes), ou bien dans le constat des proges de ses collabora- 
teurs ? 
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FICHE TECHNIQUE N° 9 


Leadership : les secrets simples dun capitaine d’industrie 1 

Dans un entretien a batons rompus avec Fran^ois-Xavier Simon pour la 
revue Echanges, Jean-Marie Descarpentries nous livre les principes de 
gestion qu’il a appliques dans sa longue experience de dirigeant. 
« Rechercher un equilibre tant sur le plan humain qu’economique, 
admettre le droit a l’erreur », voici quelques-unes des valeurs qu’il met en 
avant. A mediter. . . 

Echanges : Vous etes un fervent defenseur de la dynamique de progres. 
Quels en sont les secrets ? 

Jean-Marie Descarpentries : Une premiere constatation : le manager et 
le leader s’autolimitent au minimum. Ainsi, recemment, alors que 
j’intervenais dans un grand ministere aupres de cent cinquante membres 
de l’encadrement, je constatai que quatre d’entres eux seulement 
connaissaient l’approche diagnostique SWOT 2 ou EMOFF . 3 
De ce diagnostic realise, aucun n’avait debouche sur des plans d’actions. 
C’est pourtant simple et utile, pour autant que chacun choisisse de se 
concentrer sur trois forces et trois faiblesses et s’inscrive dans une dyna- 
mique de progres qui consiste a : 

• Definir un plan d’action pour inflechir les faiblesses et renforcer les 
points forts jusqu’a ce qu’ils integrent la culture de l’entreprise. II est 
d’ailleurs etonnant de constater qu’il est plus difficile de trouver des 
actions qui permettent de capitaliser sur les points forts, que de trouver 
des leviers d’action qui permettent d’attenuer les faiblesses. 

• Faire un bilan regulier de ces forces et faiblesses : les forces evoquees 
spontanement ne sont plus mentionnees lorsqu’elles sont devenues 
partie integrante de la culture ; des faiblesses sont devenues des forces. 
Par ailleurs, des faiblesses sont apparues, jamais citees jusqu’ alors. 
Echanges : Quels sont, selon vous, le role et la mission du manager et du 
leader ? 

— 


1 . Extrait de l’interview de Jean-Marie Descarpentries pour la revue Echanges, paru dans 
le dossier « Competences » de septembre 2002. Propos recueillis par Frangois-Xavier 
Simon. 

2 . Strength/Weakenesses/ Opportunities/Threats. 

3. Environnement/Menaces/Opportunites/Forces/Faiblesses. 
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Jean-Marie Descarpentries : Le role du manager est d’elaborer une 
strategic au niveau metier qui consiste a gerer forces et faiblesses, contri- 
buant a inscrire l’entreprise dans une logique de gestion axee autour de 
la notion de progres. 

En ce qui concerne le leader, sa mission consiste a gerer forces et faiblesses 
au minimum et essentiellement oser faire rentrer des choses inconnues 
(pionnier et audacieux), en etant le garant des valeurs de l’entreprise. Le 
leader construit est exigeant plus au niveau des comportements que des 
techniques du metier : 80 % du management + 20 % de leader. 

Sa mission, sur le plan strategique, consiste a gerer les mutations strategi- 
ques, telles qu’externalisation, operations de partenariat ou croissance 
externe. Citons, a titre d’exemple, la cession a Sollac de Carnaud Basse-Indre 
(fournisseur de fer blanc pour l’emballage dote d’une avance technologique 
forte), ou encore la vente de l’activite PC de Bull hors du coeur de metier. 

Le leader nest pas forcement charismatique (comme, par exemple, le 
capitaine de l’equipe de football Jacquet, Guy Roux, etc. exception faite 
de personnalites comme Noah et Forget). 

Trois qualites le caracterisent : 

• il obtient regulierement des resultats exceptionnels (succes collectifs) ; 

• ses collaborateurs et partenaires aiment le suivre (car le reve collectif 
permet d’introduire une part de reve individuel), les premiers succes 
creent une fierte collective et ils ont une ambition personnelle dont la 
somme est inferieure aux ambitions collectives ; 

• il transforme les faiblesses en force. 


Q 
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FICHE TECHNIQUE N° 10 


Exemple de bonne pratique formalist : brief quotidien 

Reunion d’un quart d’heure tous les matins, qui rassemble tous les 
vendeurs presents et consiste a analyser les ventes, les quantites de 
produits a forte marge et les problemes rencontres le jour precedent : 

• Detail des produits et services vendus la veille par vendeur, avec accent 
mis sur les marges. 

• Analyse en equipe des taux de marge et impact sur la remuneration. 

• Identification des meilleures pratiques utilisees la veille (astuces, argu- 
ments, traitement d’ objection). 

• Utilisation systematique de trois series de visuel : 

- un tableau synthetique de performance/pilotage (voir 
chapitre 8) ; 

- un exemple d’ argument choc utilise ou identifie avec succes la 
veille, presente sous la forme : avantage (en fonction du 
SONCAS) ; preuve (principales caracteristiques techniques) ; 
benefice (pour le client) : 

- un exemple de traitement d’ objection, sous la forme 1 : creuser 
(acceptation, demande de precision) ; neutraliser (attenuation ou 
recadrage question) ; zoomer (preuve + benefice). 

• Distribution sous forme A5 des fiches argumentaires et/ou objections. 

• En fonction du temps restant, organiser une session d’entrainement 
intensif en binome sur l’argument et/ou 1’ objection du jour. 

• Affichage dans l’espace vendeurs des resultats et des PACTE de chaque 
vendeur. 

Reunion d’une heure la veille des week-ends ou periodes de vacances 

avec l’ensemble du magasin, qui sera consacree a la revue des points de 
controle cles ou critiques des processus du magasin avec rappel succinct 
des bonnes pratiques a ameliorer. 


1 . Pour de plus amples informations, lire le livre de Nicolas CARON, Vendre aux clients 
difficiles, Paris, Dunod, 1997. 
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FICHE TECHNIQUE N° 11 


Exemple de bonne pratique : animation du point de vente 

Organisation : Le resultat recherche est 1’ amelioration de la marge 
commerciale. 

A cet effet, le directeur de magasin, tout en accelerant la polyvalence de 
chaque vendeur, s’assurera de la specialisation de chacun d’eux par 
famille. Ceci permet a chaque vendeur de s’informer mutuellement des 
produits et services nouveaux presentant les meilleures marges. 

• Afficher la liste des produits a forte marge. 

• Mobiliser les vendeurs en s’assurant qu’ils connaissent la marge, les 
disponibilites en stock. 

• Negocier un objectif de gamme avec chaque vendeur. 

• Batir avec les vendeurs un argumentaire favorisant la montee en 
gamme : 

- generatrice de marge, de CA, de panier moyen et done de 
remuneration ; 

- garante de la disponibilite et de la qualite du produit, essentielle 
pour satisfaire le client ; 

- reductrice de surcouts lies a la gestion des retours et du SAV. 

• Associer l’equipe aux previsions de vente et aux programmations. 

• Consacrer 50 % de son temps sur le terrain (dans le magasin, les 
modules et les lineaires) aupres des vendeurs (individuellement ou en 
equipe), pour tirer competence et motivation vers le haut. 

• £tre attentif et agir sur le comportement de la force de vente a toutes 
les etapes du processus de vente : accueil, prise en charge, ecoute, argu- 
mentation, negociation, conclusion, facturation, livraison, encaisse- 
ment, suivi satisfaction. 


Q 
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FICHE TECHNIQUE N° 12 


Exemple de bonne pratique : integration d’un vendeur 

Cette mission et sa realisation sont de la responsabilite exclusive du 
directeur de magasin. 

• Premiere journee : 

- Expliquer le fonctionnement du magasin (activite, horaire, 
organisation, effectif). 

- Visiter la zone commerciale (rue ou centre). 

- Visiter entierement le point de vente et presenter a chaque 
personne le « nouveau talent ». 

- Prendre le temps de presenter tous les lineaires, en terminant 
par celui auquel il sera affecte, en insistant sur le merchandising, 
les produits et les vendeurs, etc. 

- Lui remettre le livret d’accueil, qui comporte les documents sur 
la politique, les produits, les services, la charte de l’enseigne. 

- Lui donner son carnet de vente. 

• Deuxieme journee : 

- Faire une decouverte rapide des outils de gestion administrative 
et commerciale. 

- Attitrer un tuteur, parrain, charge de l’accompagner pendant le 
reste de la semaine afin de l’aider a se familiariser avec les aspects 
specifiques du point de vente. 

• Journees suivantes : 

- S’assurer que le nouveau vendeur est passe dans chaque rayon, 
lineaire et dans les services supports. 

• En fin de semaine : 

- Faire un point avec son tuteur ou parrain. 

- Faire un debriefing avec lui, en vue de batir son PACTE ; iden- 
tifier trois facteurs d’etonnement qui Pont marque lors de sa 
visite, avec deux points forts et un point a ameliorer selon lui. 
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FICHE TECHNIQUE N° 13 


Exemple de bonne pratique : deleguer une mission 

Tout d’abord, il faut prendre le temps de recevoir son collaborateur de 
fa$on formelle et le mettre a l’aise. 

Les pieges a eviter 

Se « debarrasser » de ce qu’on ne veut pas faire. Eviter de commencer 
l’entretien par : « Je n’ai pas le temps de passer la commande du rayon 
photo, tu penses etre capable de le faire a ma place ? » 

Ne pas donner toutes les chances de reussir la mission confiee. 

La preparation de la delegation 

II faut choisir la bonne personne pour la bonne delegation et verifier que 
la mission est bien dans la zone de competences du collaborateur. 

Le manager garde la responsabilite de la mission, il peut servir d’appui si 
necessaire. 

Il ne s’agit pas de faire faire, il faut au contraire accorder une reelle auto- 
nomie a son collaborateur dans le cadre de la mission. 

La realisation de la delegation 

Le manager propose la delegation en valorisant la mission. Ensuite, il 
explique pourquoi il propose cette delegation. 

« Pierre, je pense a toi pour prendre en charge les commandes du rayon 
photo. Tu connais bien le logiciel des commandes, et en plus tu es 
passionne de photo. . . » 

Ensuite, le manager detaille les resultats attendus, defini l’aide disponi- 
ble et fixe un calendrier et des points de controle. 

Le suivi du travail efifectue par le collaborateur 

Le manager verifie de fa§on formelle lors de l’entretien de suivi, que tout 
fonctionne parfaitement. Si tel n est pas le cas, il encadre de plus pres la 
mission. 
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FICHE TECHNIQUE N° 14 


Exemple de bonne pratique : mener un entretien de felicitation 

Qu’est-ce que c’est ? 

C’est un veritable entretien dont l’objectif est de reconnaitre les resultats 
obtenus, mais egalement d’encourager le collaborateur dans les progres 
accomplis. 

A quoi 9a sert ? 

II sert a maintenir sous tension positive le collaborateur. En effet, le 
besoin de reconnaissance est une des motivations essentielles des person- 
nes dans le domaine professionnel. Dans l’echelle des besoins des indivi- 
dus (pyramide de Maslow), le besoin de reconnaissance arrive en 
deuxieme position par ordre d’importance. 

Quand est-ce judicieux ? 

Bien evidemment, on ne felicite un collaborateur que s’il y a matiere a 
felicitations. . . Resultats, progres doivent etre valorises, ce sont de formi- 
dables leviers sur lesquels s’appuyer. 

Quels sont les avantages ? 

II est aujourd’hui prouve que les encouragements et felicitations permet- 
tent un apprentissage deux fois plus rapide que les observations negatives 
et les recadrages. II renforce le cycle vertueux de l’auto-apprentissage en 
agissant sur l’estime que chacun porte a lui meme. 

Quelles sont les conditions de reussite ? 

1) On prend le temps de recevoir le collaborateur. On le fait quasi syste- 
matiquement pour un entretien d’aide ou de recadrage mais on a parfois 
tendance a effectuer les entretiens de felicitations dans un couloir, entre 
deux ou trois resolutions de problemes. 

2) Ne jamais aborder d’autres sujets que les felicitations. II ne s’agit pas 
d’un entretien de debriefing qui integre points forts et points d’ amelio- 
rations. 

Comment cela se deroule-t-il ? 

1) Aborder directement le sujet en indiquant les raisons objectives des 
felicitations, de fa§on sincere. 

2) Demander au collaborateur d’expliquer comment il est arrive a ce 
resultat et l’inviter a transposer cette reussite a d’autres contextes. 

3) Conclure 1’ entretien par des encouragements. 
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FICHE TECHNIQUE N° 15 


Tableau des actions de coaching pour une tache donnee 




Lesquelles ? 

Avantages 

Conditions 
de succes 

Actions a 
eviter 

Colla- 
bora- 
teur peu 
compe- 

peu 

motive 

Coaching directif 

• Entraine- 
ment indi- 
viduel 

• Possibility 
de sur 
mesure 

• Proximite 
du coach 

• Clarte de 
1’objectif 

• Travail 
preparatoire 

• Disponibi- 
lite du 
coach 

• Entraine- 
ment collectif 
(pas de sur 
mesure possi- 
ble) 

• La forma- 
tion + binome 
(probleme de 
motivation) 

• Accompa- 
gnement 
appui (ris- 
que/client) 

•Accompa- 

gnement 

formation 

• Concret 

• Proximite 
du coach 

• Travail 
prepara- 
toire du 
collabora- 
teur 

• Expertise 
technique 
du coach 


Colla- 

bora- 

compe- 

motive 

Coaching participatif 

• Entraine- 
ment col- 
lectif 

• Emula- 
tion par 
d’autres col- 
laborateurs 

• Le colla- 
borateur 
peut rappor- 
ter ses com- 
petences a 
d’autres 

• Qualite 
de 1’esprit 
d’equipe 

• Possibili- 
ty laissees 
au collabo- 
rateur d’uti- 
liser ses 
competen- 
ces 

• Formation 
et accompa- 
gnement-for- 
mation 
(competence 
du collabora- 
teur) 

• Travail en 
binome (pro- 
blemes de 
motivation) 


-ns* — 
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— ns* 




•Accompa- 

gnement 

appui 

• Le colla- 
borateur 
peut se met- 
tre en valeur 

• Proximite 
du coach 

• Qualites 
des entre- 

• Disponibi- 
lite du 
coach 


Colla- 
bora- 
teur 
motive 
et peu 
compe- 
tent 


• Accompa- 

gnement- 

formation 

• Approche 
progressive 

• Concret 

• Proximite 
du coach 

• Qualite 
des entre- 

• Disponibi- 
lite du 
coach 

• Accompa- 

gnement- 

appui 

• Forma- 
tion 

• Remise en 
cause plus 
forte 

• Disponibi- 
lite du colla- 
borates 

• Relais de 
la forma- 
tion par le 
coach 

• Qualite 
du semi- 
naire de 
formation 


• Travail en 
binome 

• Solidarity 
entre les col- 
laborates^ 

• Concret 

• Motiva- 
tion de 

1’ autre col- 
laborates 

• Clarte de 
l’objectif 



Coaching explicatif 

• Delega- 
tion 

• Developpe- 
ment de 
1’autonomie 
du collabora- 
tes 

• Qualites 
personnel- 
les du colla- 
borates 

• Disponibi- 
lite du 
coach 
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Corrige QCM Partie 4 

1) Cochez les nouveaux roles du Manager : 

□ Definir des missions 

[3 Confier des missions (chapitre 9) 

□ Gerer et controler 

IXl Stimuler et coordonner (chapitre 9) 

I I Avoir des idees 

2) Le manager d’un point de vente doit organiser des reunions de 
« brief » quotidiennes : 

Vrai [x] Faux □ (chapitre 9) 

3) Le leadership est : 

Inne Q 

Acquis [3 (chapitre 10) 

4) Le changement se decrete : 

Vrai □ Faux [x] (chapitre 10) 

5) Le manager, face aux refractaires au changement, doit essayer de 
convaincre les refractaires : 

Vrai □ Faux [x] (chapitre 10) 

6) Dans un point de vente, 1’ animation du point de vente necessite 

que le manager consacre la moitie de son temps sur le terrain. 
Vrai [x] Faux □ (chapitre 10) 

7) Le manager d’un magasin doit etre un habile melange de copain 
et de chef. 

Vrai □ Faux [x] (chapitre 1 1) 

8) Classez les styles de management par ordre d’importance : 

L’ important nest pas d’ avoir un style, mais de 1’ adapter a chaque 
membre de l’equipe. (chapitre 11) 

9) Selon vous, le coaching est : 

[Xl Une philosophic, un certain regard sur l’homme 

IXl Un comportement 

[3 Une demarche humaniste (chapitre 12) 


Q 
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Conclusion 


Le magasin a vu ses performances economiques et humaines progresses 
Gestion, management et commerce relevent de l’ouverture, du bon sens, 
de la proximite et des bonnes pratiques. 

Mais est-ce suffisant pour « construire aujourd’hui un commerce 
durable », comme en temoigne Philippe Houze, patron de Monoprix, 
dans 1’ excellent ouvrage Developpement durable - 21 patrons s’engagent l . De 
nouvelles responsabilites sociales et environnementales se dessinent, 
devant conduire a des actions concretes, applicables aux activites du com- 
merce et de la distribution pour permettre aux consommateurs de devenir 
des « consom-acteurs ». 

Faut-il attendre que les fonds ethiques accroissent leur poids au sein des 
marches financiers, que les ONG acquierent une plus grande influence, 
que nos gouvernants tracent une toile allant de Rio, passant par Kyoto, 
Johannesbourg et d’autres terres eloignees, que nos patrons s’engagent et 
nous engagent avec des chartes ? 

Ou ne faut-il pas egalement que chacun s’implique et agisse des a present ? 
Comme le dit tres justement Jean-Pierre Billard dans un essai sur le deve- 
loppement durable 2 : « le developpement durable est une demarche glo- 
bale qui demande des modes d’ application locaux c’est-a-dire specifiques 
et innovan ts ». 

Convaincu de l’urgence d’agir pour une croissance durable, je proposais 
une mise en oeuvre participative a l’equipe du magasin en consacrant notre 


1. Pierre DELAPORTE et Teddy FOLLENFANT, Developpement durable - 21 patrons s’enga- 
gent, Paris, Cherche Midi Editions, 2002. 

2. GF.t .inter O., Simon F.X., Billard J.P., Muller J.L., Developpement durable - 
pour une entreprise competitive et responsable, Paris , ESF, 2002. 
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reunion mensuelle a ce sujet, en presence de Dominique notre regionale. 
Pour faciliter nos premiers pas, nous avons articule notre demarche autour 
d’une serie de questions appelees par Jean-Louis Muller « Les 
5 pourquoi »L 

Apres l’exploration des « sept domaines visibles, mesurables et concrets qui 
participent au developpement durable : le personnel, la same publique, la 
nature, les pays pauvres, l’education, la collectivite et les consommateurs », 
nous avons dresse les contours de notre action durable. 

C’est ainsi que quelques mois plus tard, avec le concours et le soutien de 
notre direction, nous implantions au coeur de notre magasin pilote le pre- 
mier departement durable de notre enseigne appele : « Aujourd’hui et 
demain » : produits ethiques biodegradables sans emballage, dans un 
espace eclaire a la lumiere naturelle, engagement de reverser 5 % de notre 
marge commerciale a une association locale de reinsertion, utilisation de 
materiaux recyclables pour l’agencement des lineaires. 

Le jour de l’inauguration, nous avions decide que les 100 premiers clients 
seraient exclusivement des enfants. 

Finalement les client(e)s et les coequipiers sont des femmes comme vous et 
moi. Ils attendent de la consideration et du respect, comme l’environne- 
ment d’ailleurs. 

Vous l’avez compris, Miguel, Fanny, Pierre, Dominique, Manuel, Anna, 
Celine, Paul, Fabrice, Vincent, Lucas et les autres, ce sont les heros de ce 
livre, c’est-a-dire vous. 

Manuel et Frangois-Xavier attendent des nouvelles de votre reussite et de 
vos meilleures pratiques. 


I. Op. cit. 
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Amenagement : Reimplantation partielle. 

Animation : Moyen permettant de « faire vivre » un produit ou un magasin : 
demonstration, ambiance, etc. 

Blind test : Test « aveugle » (terme de marketing), fait avec des produits ne 
portant aucune marque d’origine. 

Blister : Carte presentant un produit sous coque plastique. 

Cadencier : Document de comptabilite produits oil sont portes les stocks, les 
entrees, et qui permet de connaitre les ventes de chaque produit. 

Cash and Carry : « Payer et emporter », grossiste en libre-service dont les 
clients sont des detaillants. 

Chalandise : Clientele habituelle d’un magasin. 

Check-List : Liste de controle, de pointage. 

Check-Out : Caisse de sortie. 

Consummarisation : Recherche d’ adaptation du point de vente aux habitu- 
des particulieres (regionales ou locales) de consommation. 

Container : Grande caisse de sur-emballage servant au transport. 

Controle operationnel : Systeme de comptabilite des produits par affichage 
electronique aux caisses de sortie. 

Convenience store : Magasin de proximite, de petite surface, vendant des 
produits « de depannage », ouvert sur de grandes plages horaires (aux 
USA : de 7 h a 23 h + dimanche). 

Couponning : Distribution de coupons de reduction. 

Deal : « Offre », affaire speciale. 

Demarque inconnue : Ecart entre l’inventaire physique reel (stocks reserves 
+ rayons) et l’inventaire theorique resultant de l’enregistrement comptable 
des entrees/sorties. Cette difference recouvre 1’ ensemble de la caisse, des 
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erreurs de caisse, de pesee, de metrage. Elle s’exprime en pourcentage du 
CA. Les magasins sont legalement autorises a deduire de leurs benefices 
imposables un certain pourcentage au titre de la demarque inconnue. 

Design : Etude des formes dans une optique marketing 

Discount : « Escompte » ; par extension, politique des prix casses, ou magasin 
appliquant cette politique. 

Dispatching : Ventilation, repartition. 

Display : Presentoir promotionnel. 

Glissiere : (de gondole), bande metallique ou plastique porte prix, placee sur 
le chant des tablettes. 

GM : Abreviation de grand magasin. 

GMS : Abreviation de magasin de grande et moyenne surface. 

Gondole : Mobilier de presentation verticale pour libre-service. 

Hypermarche (HM) : Magasin libre-service de plus de 2 500 m 2 . 

Hot : Presentation dans une allee, hors rayon, generalement sur socle. 

ILV : Abreviation de « information sur le lieu de vente ». 

Implantation : Presentation rationnelle et marchande d’un produit, d’une 
famille, d’un rayon ou d’un magasin. 

Know-How : « Savoir comment » : methode, metier, « savoir-faire ». 

Lineaire : Longueur, de presentation horizontale. 

Lineaire developpe : Longueur developpee par les tablettes presentes dans 
chaque unite de lineaire sol. 

Lineaire sol : Longueur occupee au sol par le mobilier de presentation. 

Logotype : Graphisme d’une image ou d’initiales. 

LS : Abreviation de libre-service. 

Marge brute : Difference entre prix de vente et prix de revient. 

MAS : Abreviation de magasin a succursales. 

Middle Shop : Rayon personnalise, formant « boutique » au milieu d’une 
grande surface. 

Mise en avant : Action d’avancer un produit - ou plusieurs - par rapport a la 
tablette de gondole. 

Mobile : PLV suspendue, composee d’un ensemble d’elements mobiles. 

MP : Abreviation de « magasin populaire ». 

Pack : Emballage de plusieurs produits. 

Packaging : Emballage individuel du produit tel qu’il sera presente en maga- 
sin. 

Palette : Plateau de manutention pour transporteur-elevateur. 
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Panel : Statistiques produits (au niveau des ventes magasins, ou achats 
consommateurs), suivant echantillon defini et selectionne (voir rubrique 
detaillee). 

Paper products : Rayon papier et cellulose. 

Peg board : Panneau perfore. Egalement : liste de reassortiment dans les 
succursales. 

PLY : Publicite sur le lieu de vente. Par extension, materiel destine a cette 
publicite. 

Point chaud : Zone de presentation et d’ achat, attirant le maximum d’ache- 
teurs potentiels. 

Produit d’appel : Produit ayant une forte notoriete, vendu a bas prix pour 
attirer la clientele. 

Promotion : Action commerciale et publicitaire en magasin, qui pousse le 
produit vers le consommateur. 

Reglette : Reglette de lineaire : etiquette PLV pour glissiere de gondole. 

Rack Jobbing : Forme d’ exploitation de certains rayons specialises, consistant 
a en conceder l’approvisionnement, la gestion et la promotion des ventes a 
un industriel ou a un grossiste. 

Reassort : Reassortiment d’un rayon. 

Shop in the Shop : Boutique specialist et decoree, a l’interieur d’un hyper- 
marche. 


Q 


Shopping Center : Centre commercial. 

Sous-rayon : Famille de produits. 

Spot : Court message publicitaire. 

Stop : Element de PLV perpendiculaire a la tablette. 

Superette : Libre-service, de surface comprise entre 120 et 399 m 2 . 
Supermarche (SM) : Magasin libre-service, de surface comprise entre 400 et 
2 499 m 2 . 

Surmontoir : PLV coiffant un produit. 

Tablette : Etagere de gondole. 

Taux de marque : Rapport entre prix de revient et prix de vente, exprime en 
pourcentage. 

Tete de gondole : Presentation de masse, au bout d’une gondole. 

Trend : Tendance d’une evolution. 

Zone de chalandise : Zone d’influence commerciale d’un magasin. 
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Termes anglo-saxons 

Drug : Droguerie, parfumerie, accessoires dans l’acceptation americaine. Par 
extension : circuit de distribution traditionnel non alimentaire. 

Extender : Avancee de rayon. 

Facing : Unite de presentation d’un produit, vu de face. 

Flash : Court message publicitaire radio. 

Food : Circuit de distribution alimentaire (hypermarche inclus). 

Franchise franchising : Celui qui beneficie de l’enseigne et de la methode 
« Accord de franchise », concession d’une enseigne, d’une methode, d’un 
savoir-faire, contre un apport en capital, implantation privilegiee, redevan- 
ces, etc. 

Garden center : Ensemble de rayons Jardin/Plein air, generalement situe a 
l’exterieur. 

Gencod : Langage reposant sur une norme de codification des entreprises et 
des produits. 

EAN European Article Number (Code article europeen) : Standard inter- 
national de codification sur treize positions, materialise par un code barre 
et son numero. Dans l’ordre : 

FLAG - Indicatif national 

CNUF - Code national unite fournisseur 

DP - Code interface produit 
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Affiliation : La technique d’ affiliation sur le Web vise la constitution d’un 
reseau de sites (les « affilies ») qui, via l’insertion de liens hypertexte, assurent 
une visibilite et drainent un trafic cible vers le site « affilieur ». En contre- 
partie du trafic apporte, les affilies sont remuneres grace au versement 
d’une commission selon un taux et des modalites definis au prealable. Ce 
systeme d’affiliation est le plus souvent initie par des sites marchands mais 
peut s’appliquer aussi a des sites de contenu ou de service. L’affiliation est 
Tun des outils du marketing dit « viral ». 

Annuaire : Site Web se presentant comme un inventaire, specialise ou non 
dans un domaine, dans lequel les sites references sont classes par categorie 
et accessibles au moyen de liens hypertextes. Les annuaires sont alimentes 
manuellement contrairement aux moteurs qui indexent les pages Web de 
fa?on automatique. 

Base multidimensionnelle : Pour pouvoir analyser les donnees representant 
l’activite d’une entreprise, il faut pouvoir les modeliser suivant des axes. 
Par exemple : le chiffre d’affaires par categorie de client sur un produit 
donne se decline sur trois axes au minimum : chiffre d’affaires, categorie de 
clients et produit. De nombreux axes peuvent etre definis : zone geogra- 
phique, prix... Une base de donnees multidimensionnelle stocke les 
donnees de maniere a permettre ce type d’analyses. 

Base de donnees : La base de donnees regroupe en un ensemble structure les 
informations necessaires a une ou plusieurs application (s) de l’entreprise. 
L’acces aux informations se fait grace au SGBD (Systeme de gestion de 
base de donnees). 

Boutique virtuelie : Site marchand ou espace reserve d’un site de contenu sur 
lequel sont proposes des articles ou des services que l’internaute peut 
commander et acheter en ligne. La boutique virtuelie peut proposer un 
nombre illimite de references, dispose d’une zone de chalandise mondiale 
et peut changer sa vitrine - page d’accueil - a tout moment. Le paiement 
se fait en ligne, au travers de moyens diversifies. 
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Brick and Mortar, brique et mortier : Designe les entreprises traditionnelles 
faites « de brique et de mortier » et disposent uniquement de magasins 
physiques. S’applique, dans son sens le plus strict, a des entreprises de la 
distribution. 

Click and Mortar, clic et magasin : Se dit d’une entreprise traditionnelle, le 
plus souvent du secteur de la distribution, ayant ajoute des activites en 
ligne (click) a son modele classique (mortar). La Fnac est 1’ archetype de 
l’acteur « click & mortar ». 

Electronic Business, e-business : Mode de fonctionnement qui consiste a 
transformer les principaux processus commerciaux d’une entreprise, en y 
integrant les technologies Internet et leurs differents apports en matiere de 
relation clientele ou de flux logistique. 

e-commerce, commerce electronique : Vente de biens et de services a travers 
le canal Internet. L’ e-commerce peut se faire a destination du grand public 
(e-commerce B to C) ou entre les entreprises (e-commerce B to B). 

e-mailing, publipostage electronique : Envoi en nombre d un courrier 
electronique a des internautes. L’e-mailing se rapporte le plus souvent une 
campagne de promotion d’un service, d’une marque ou d’un produit 
mais il peut etre aussi strictement informatif. On dit « une campagne d’e- 
mailing ». 

e-procurement, gestion des achats en ligne : Automatisation et formali- 
sation de la gestion des achats et des approvisionnements d’une entre- 
prise par le biais d’Internet. L’e-procurement, ou « e-proc » pour les 
decideurs presses, se fait le plus souvent via des places de marche (voir 
ce terme) . 

Galerie marchande 

Ensemble de boutiques virtuelles reunissant leurs devantures et parfois leurs 
produits au sein d’un site unique et federateur. Le modele a aujourd’hui 
evolue pour devenir des espaces marchands integres au sein de sites portails 
a fort trafic ou forte affinite. 

GDS, systeme de reservation centralise : Les GDS sont des plates-formes 
electroniques de gestion des reservations qui permettent aux agences de 
voyages de connaitre l’etat du stock des differents fournisseurs de produits 
touristiques (compagnies aeriennes, chaine d’hotels, societe de location de 
voiture, tour operators. . .) et de reserver a distance. 

ISP, fournisseur d’acces Internet : Le fournisseur d’acces permet a des indi- 
vidus ou a des entreprises de se connecter a Internet, moyennant ou non le 
prix d’un abonnement. 
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Logistique : Ensemble des techniques et des moyens visant a obtenir une 
gestion optimale des flux d’ informations et de produits entre le fournis- 
seur, le distributeur et le consommateur final. La logistique comprend 
aussi bien la gestion des stocks, que la preparation des commandes et 
l’organisation des livraisons. Elle consiste a organiser, rationaliser, hierar- 
chiser et coordonner l’ensemble de ces flux. 

Mailing List, liste de destinataires : Ensemble des destinataires d’un courrier 
electronique collectif. Par extension, ensemble des abonnes a un service 
d’information par courrier electronique. 


Technique de promotion sur Internet, parfois involontaire, reposant sur une 
logique proche du bouche a oreifle : les internautes eux-memes deviennent 
vecteurs de la marque ou du service en l’utilisant (marketing viral passif) 
ou bien en le recommandant a leurs connaissances (marketing viral actif). 
Employe de fa$on involontaire, le marketing viral ne coute rien tout en se 
revelant tres efficace. 

Moteur de recherche : Programme qui indexe de fa§on automatisee le 
contenu de differentes ressources Internet, et plus particulierement de sites 
Web, et qui permet a l’internaute qui utilise un navigateur Web de recher- 
cher de l’information selon differents parametres, en se servant notam- 
ment de mots cl&. Google est l’exemple majeur. 

Mots cles : Ensemble de mots qui seront saisis a priori par les internautes 
pour rechercher un contenu, un produit ou un service. Les mots cles sont 
identifies et references par les moteurs de recherche et permettent un affi- 
chage optimise des sites integrant ces mots cles. 

Newsletter, lettre d’information : Sur Internet, lettre d’information electro- 
nique transmise de fa$on reguliere par mail a des abonnes. La newsletter 
qui peut se presenter au format texte ou HTML peut aussi bien comporter 
des textes integraux. 

One-click shopping, 1’ achat en un clic : Technique elaboree, mise en place et 
brevetee par le marchand americain Amazon permettant a l’internaute 
d’acheter un produit d’un clic (de souris), sans rappeler ses coordonnees 
bancaires ou postales, toutes ces donnees etant deja stockees par le site 
marchand. 

Panier : Bon de commande virtuel symbolise par un panier ou un chariot de 
supermarche, accessible a tout moment qui recapitule l’ensemble des 
produits commandes sur le site lors d’une session et le montant de la 
facture. Par extension, on parle de « panier moyen » pour qualifier le 
montant moyen des achats effectues sur le site. 
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Place de marche : Site portail exclusivement reserve au commerce interentre- 
prises et dont l’objectif est de faciliter la mise en relation entre acheteurs et 
vendeurs. Les services proposes par ces dernieres sont surtout axes autour 
de remission d’appels d’offre ou d’encheres. 

Portail : Site qui se propose d’etre une « porte d’ entree » sur le Web mais qui 
fournit un tres large eventail de services et de contenus susceptibles de rete- 
nir l’internaute. Cela peut etre aussi des portails qui se rapportent a la 
sphere d’activite de l’entreprise. 

References, items, products : Dans le vocabulaire commercial, « reference » 
designe un produit qui se distingue d’un autre. Les boutiques electroni- 
ques permettent de proposer a la vente un nombre extremement eleve de 
references : plus de 400 000 pour Fnac.com, par exemple, quand un 
magasin reel ne peut en aligner que 20 000 environ. 

Referencement : Naturel ou volontaire, le referencement de mots cles permet 
aux sites marchands de se faire connaitre des moteurs de recherche et done 
de creer du trafic vers les sites contenant ces mots cles. 

Shopbot/ Shopping robot , moteur de comparaison de prix : Logiciel 
permettant de rechercher quels sont les sites marchands qui referencent un 
produit donne et de comparer automatiquement leurs prestations. Par 
extension, ce terme designe egalement des sites dont l’activite repose essen- 
tiellement sur cette fonction de comparaison. 

Systeme de gestion de la chaine logistique, Supply Chain Management 
System : Ensemble de procedures et de logiciels permettant de gerer de 
fa$on optimale la totalite des flux d’ information, des flux physiques et des 
interfaces entre les differents acteurs, producteurs et fournisseurs qu’impli- 
que la fabrication d’un produit ou 1’ofifre d’un service. 

Taux d’ attrition : Le taux d’ attrition designe le pourcentage d’internautes 
acheteurs que perd un site marchand sur une periode donnee, ces derniers 
n’ayant pas achete sur le site pendant cette periode de reference. Le taux 
d’ attrition indique la capacite du site a retenir ses clients. 


Taux de transformation 

Le taux de transformation pour un site marchand designe le pourcentage 
d’internautes acheteurs sur le nombre total d’internautes visiteurs sur le 
site pendant une periode de reference. Exemple : un taux de transforma- 
tion de 3 % correspond au fait que sur 100 visiteurs du site, 3 ont au final 
precede a un achat. 

Web Call Center, centre d’appel Internet : Centre d’appels et de support 
clientele faisant remonter les requetes des internautes soit par le Web 
(e-mail, chat), soit par le telephone. 
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